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Úvod 
 
Cestovní ruch se v současné době stal populární činností jak trávit volný čas. Od 
roku 1994, kdy ČR vstoupila mezi členy Evropské Unie přišel boom se zahraničními 
zájezdy do členských zemí. Nastal rozvoj v oblasti trávení volného času, kdy lidé začali 
vyhledávat jiné než běžné sporty, které nenaplňovaly dostatečně jejich potřeby. Firmy 
proto musely rozšířit nabídku svých služeb, aby zatraktivnily nabídku a přilákaly tak 
více zákazníků. Trendem se staly adrenalinové sporty (paintball, rafting, snowboard, 
carving, free-style, bunjee jumping, seskok padákem atd.). Podle výzkumu dochází  
i k posunu hranice vnímání věkového limitu vlastního věku. Lidé se často necítí staří na 
to, aby mohli zkusit cokoliv. Díky Evropským standardům se zvýšila kvalita 
poskytovaných služeb a bezpečnost při sportu (kvalitní sportovní vybavení, 
bezpečnostní zásady sportovních středisek). Cestovní ruch podporuje vznik nových 
segmentů v tomto oboru – půjčovny lodí, lyží, agentury zabývající se volno-časovými 
aktivitami a nabídkou zážitkových sportů. 
Zimní sporty a především lyžování se stalo oblíbeným sportem pro všechny 
věkové kategorie. Na horách, ale i v níže položených oblastech vznikají moderně 
vybavená lyžařská střediska nebo se dále rozšiřují. Vyrůstají nové hotely a restaurace, 
které podporují využití volného času ve sportovních centrech. Současným zimním 
trendem je snowboarding, jízda na snowbladech nebo bigfootech a nechybí zde ani 
rozvoj  dalších spřízněných sportů jako snow kiting, volné lyžování a jiné adrenalinové 
zimní sporty. Při výrobě lyžařského vybavení jsou používány nejnovější technologie  
a aplikovány aktuální poznatky výzkumu a vývoje. Existují zde i módní trendy, směry  
a životní styl, na které musí marketing pružně reagovat, popřípadě je přímo vytvářet. 
Lyžování a snowboarding se stává opravdovým hitem pro trávení volného času 
v zimním období. 
LŠ MARO, pro kterou zpracovávám diplomovou práci, podniká v daném oboru 
od roku 2003 a v současnosti řeší problém svého dalšího rozvoje. Podle Zákonu  
o podpoře malého a středního podnikání se LŠ MARO řadí mezi malé podniky. 
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Cílem práce je zaměření se na navržení vhodné strategie pro rozvoj podniku 
v následujících několika letech. V rámci splnění cíle práce bude jejím obsahem 
zpracování strategické analýzy podniku.  
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1. Základní charakteristika LŠ MARO 
1.1. Historie 
 
Lyžařská škola MARO (dále jen LŠ MARO) vznikla spolu se Sport centrum 
Monínec roku 2003. Pan Jirsa vybudoval v pronajatých prostorách zázemí potřebné  
k provozu půjčovny a lyžařské školy. Již první sezóna potvrdila správnost 
podnikatelského rozhodnutí. Velký zájem veřejnosti a spokojení zákazníci pro něj byli 
hlavní odměnou. Tuto sezónu pan Jirsa vyučoval ve své lyžařské škole sám se svými 
dvěma syny Filipem a Markem.  
  
V sezóně 2004/2005 bylo vyučováno v uzavřeném dětském parku s vlastním 
vlekem. Prostor lyžařské školy byl vybaven pomůckami pro výuku dětí. Byla rozšířena 
půjčovna lyží a snowboardů, ale pouze v rámci omezeného prostoru.  
  
V sezóně 2005/2006 byl rozšířen kádr instruktorů a zkvalitněn program lyžařské 
školy. Návštěvníci areálu znají od této sezóny lyžařskou školu pod názvem MARO.  
Zkratka MARO znamená „monínecká rodina“.  
  
V sezóně 2006/2007 bylo zkvalitněno vybavení půjčovny nákupem nových lyží 
a bot. Půjčovna byla vybavena posuvnými stojany. Byly založeny nové internetové 
stránky www.sportmoninec.cz/winter/. Důraz byl kladen na další zkvalitnění výuky, 
proto se LŠ MARO v roce 2006 stala členem Českého svazu lyžařských škol (ČSLŠ). 
Instruktoři se zúčastnili kvalifikačního kurzu a získali odbornou licenci pro výuku.  
  
Sezóna 2007/2008 nadále potvrdila široký zájem o služby poskytované Sport 
centrem Monínec, který se projevil návštěvností areálu. LŠ MARO byla Českým 
svazem lyžařských škol vybrána mezi deset nejlepších škol v České republice. (Jako 
jediná mimo horská střediska). Odměnou bylo sponzorské vybavení půjčovny  
a dětského hřiště. 
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Současnost 2008/2009 
 V letošní sezóně 2008/2009 byl upraven prostor dětského výukového svahu,  
a to stavbou opěrné zídky a vyrovnáním terénu, díky které svah získává ideální sklon  
s dojezdem do roviny. Výukový svah je vybaven novým vlekem s lanovým vedením.  
V současné době půjčovna nabízí carvingové lyže, lyžařskou obuv, dětské 
vybavení, snowboardy, snowboardovou obuv, helmy a brýle. Děti mají možnost 
využívat lyžařskou helmu při výuce zdarma. Neodmyslitelně k půjčovně patří i kvalitní 
servis. V půjčovně využívají nejmodernější servisní zařízení firmy Wintersteiger. 
 
1.2. Hlavní předmět činnosti 
Sport centrum Monínec je provozováno fyzickou osobou Petrem Jirsou. Firma 
byla založena roku 2003 a zabývá se poskytováním služeb v oblasti rekreace  
a sportovního využití. Pan Jirsa uzavřel dohodu s majitelem areálu Monínec, panem 
Jaroslavem Krejčím, provozovat tyto činnosti v  jeho areálu Monínec. 
 
Sport centrum Monínec v letním období zajišťuje půjčování travních lyží, 
horských koloběžek a nabízí letní aktivity pro dospělé, děti, ale i pro organizované 
skupiny a školy. V zimním období provozuje LŠ MARO Ski school, která především 
nabízí výuku sjezdového lyžování a snowboardingu pro všechny věkové kategorie, jak 
pro začátečníky tak i pro pokročilé. Výuku ostatních lyžařských stylů poskytuje pouze 
na vyžádání. 
 
V diplomové práci se zaměřím pouze na LŠ MARO.  
 
1.3. Identifikační údaje 
 
Obchodní firma:  LŠ MARO 
Sídlo:    Na Sídlišti 335, 257 26, Divišov 
Identifikační číslo: 40925340 
Právní forma:  Fyzická osoba 
Místo působení:  Ski Relax Monínec, Moninec 7, 257 91, Sedlec-Prčice 
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Předmět podnikání zapsaný na živnostenském úřadě: 
¾ Poskytování tělovýchovných a sportovních služeb v oblasti lyžování  
(ohlašovací živnost vázaná). 
¾ Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
Obor činnosti: Pronájem a půjčování věcí movitých  (ohlašovací volná). 
 
Webové stránky:  www.sportmoninec.cz/winter/ 
E-mail:   sportmoninec@seznam.cz 
Telefon:   +420 733 551 157 
 
1.4. Organizační struktura 
 Organizační struktura podniku (viz. Obrázek 1) je tvořena v našem případě 
formálně. Tento konkrétní typ organizační struktury firmy je známý pod pojmem 
funkční organizační struktura. To znamená, že seskupuje zaměstnance do skupin podle 
podobnosti aktivit, zkušeností nebo kvalifikace.  
 
Obrázek 1 Organizační struktura podniku 
 
 
 
Zdroj: LŠ MARO 
 
Majitel, pan Petr Jirsa, dohlíží nad správným chodem firmy, zastupuje firmu na 
veřejnosti, sleduje konkurenci a nové trendy. Zabývá se také tvorbou marketingového 
mixu na základě vlastních nebo externích analýz velikosti růstového potenciálu trhu, 
Petr Jirsa
Účetnictví 
Manažer instruktorů PůjčovnaFinanční oddělení
Mzdy Fin. plánování Instruktoři Organizace výuky
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segmentace trhu a určení cílové skupiny zákazníků. Vytváří prodejní a komunikační 
kanály.  
 Roli finančního oddělení zastává paní Lenka Jirsová, zpracovává účetnictví  
a mzdy. Spolu s manželem Petrem Jirsou připravují finanční plán. Hlavní činností 
účetní je zpracovávání veškerých účetních operací spojených s obchodní činností firmy. 
Finanční plánování se zabývá analýzou nákladů a výnosů, trendy a vývoji těchto čísel  
v hospodaření společnosti, a zajišťuje dohled nad hospodařením firmy. 
Manažer instruktorů, Ondra Svoboda, se zabývá řízením lidských zdrojů, 
komunikací s instruktory, zajištěním a organizací výuky, a zároveň i komunikací 
s klienty. Dílčím cílem je vedení administrativní agendy firmy. Výsledky jsou 
předkládány vedení. Manažer instruktorů má na starosti i půjčovnu, konkrétně prodej 
zboží a služeb a následnou péči o zákazníka.  
 
1.5. Vize LŠ MARO 
Každá firma byla založena a existuje proto, aby naplňovala svou vizi – výrobu či 
poskytování služeb svým zákazníkům.  
Lyžařská škola se jmenuje MARO (monínecká rodina). Název vzniknul z toho, 
že firma se snaží vytvářet dobré pracovní podmínky pro instruktory i pro klientelu, aby 
se cítili jako „doma“. 
 Vizí této firmy je poskytovat klientům kvalitní služby v podobě výuky 
nabízených programů a půjčování nabízeného sortimentu v oblasti sportu a rekreologie. 
LŠ MARO se soustřeďuje na rozvoj kvalitní spolupráce s klientem vedoucí  
k oboustranné spokojenosti. Poskytované služby se snaží nadále zkvalitňovat a využívat 
nejnovější dostupné metodiky. Snaží se udržovat styky s veřejností a vytvářet zdravé  
a příjemné prostředí. 
Pro naplnění těchto vizí je nezbytné udržování klientely, získání nové, postupné 
zvyšování kapitálu, potlačení konkurence, snaha o stabilní pozici na trhu, kvalitní 
přístup instruktorů v podobě jazykové vybavenosti a sportovní všestrannosti, inovace 
vybavení, aktualizace poskytovaných informací.  
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2. Cíle a metody diplomové práce 
Téma mé diplomové práce je budování konkurenceschopnosti LŠ MARO. 
Hlavním cílem práce je návrh strategie rozvoje podniku a posílení 
konkurenceschopnosti na úroveň vysokohorských lyžařských škol. 
Subcílem je podrobné zanalyzování fungování firmy v současnosti, odhalení 
případných nedostatků a teoretických možností vedoucích k možnému rozvoji firmy. 
Dalším dílčím cílem je analýza podnikatelského prostředí, současné konkurenční 
strategie, zjištění výhod a nevýhod navržené strategie a její samotná implementace. 
Ke splnění hlavního cíle je nutno splnit všechny dílčí cíle. Práce je rozdělena na 
dvě části. V první části je čerpáno z teoretických zdrojů, které jsou následně aplikovány 
na lyžařskou školu. Následně je provedena analýza pro zjištění současného stavu  
a pozice firmy. Škola je srovnávána s ostatními lyžařskými školami, jak v regionálním 
rozsahu, tak i s vybranými horskými středisky. Škola by se ráda vyrovnala 
vysokohorským lyžařským školám, čemuž odpovídá vybraný vzorek porovnávaných 
lyžařských škol. V druhé části jsou uvedeny návrhy možné strategie, které by mohly 
připadat v úvahu. Jednotlivé typy strategií jsou zváženy a je použit nejvhodnější typ, 
který odpovídá vývojové fázi, ve které se podnik právě nachází. Z hlediska možností, 
po konzultaci s majitelem a použitím zdravého rozumu je vybrána nejvhodnější 
strategie. Po výběru návrhu strategie je popsána její samotná implementace a realizace 
ve firmě. V realizaci je zahrnuta kalkulace, kde je zjištěno, zda firma má dostatek 
vlastních finančních prostředků. Dále jsou vyhodnoceny přínosy a nevýhody 
jednotlivých strategií, aby firma měla představu, jaké hrozby a přínosy může od 
strategií očekávat. Samozřejmě konečné rozhodnutí o implementaci navržených 
strategií bude mít majitel lyžařské školy.  
Mezi metody užité v teoretické části patří metody analýzy, syntézy a literární 
rešerše.V praktické části byly používány metody komparace a pozorování. 
Zároveň byly použity analytické metody jako SLEPT analýza, Porterův model 
konkurenčních sil, SWOT analýza. V závěru práce je uvedeno stručné zhodnocení  
a doporučení pro podnikatele. 
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2.1. SLEPT analýza 
Pro analýzu obecného (vnějšího) okolí firmy je tato analýza používána 
nejčastěji. SLEPT analýzu budu taktéž aplikovat ve své práci. Skládá se z následujících 
faktorů: 
• Sociální (společensko-politický systém a klima ve společnosti, životní styl  
a úroveň, zdravotní stav a struktura populace, etnické rozložení, věková 
struktura, pracovní preference, rovnoprávnost pohlaví). 
• Legislativní (obchodní právo, daňové zákony, právní úpravy pracovních 
podmínek, legislativní vymezení konkurečního chování, legislativní omezení). 
• Ekonomické (míra inflace, situace na kapitálovém trhu, stádium hospodářského 
cyklu, úroková míra, výše HDP, měnová stabilita, obchodní deficit či přebytek) 
• Politické (forma a stabilita vlády, hodnocení úspěšnosti státní administrativy 
politická strana u moci, etnická konfrontace, místní lokální konflikty, občanské 
nepokoje). 
• Technologické (stávající úroveň technologického rozvoje, vládní podpora 
technického rozvoje, technologické inovace). 
Mimo jiné se občas zahrnují ekologické (přírodní a klimatické vlivy) a globální 
vlivy (politické změny, terorismus). (9) 
 
2.2. Porterův model konkurenčního prostředí 
Velmi užitečným a často využívaným nástrojem analýzy oborového okolí firmy 
je Porterův pětifaktorový model konkurečního prostředí, který můžete vidět  
na Obrázek 2. 
 
Pomocí něj zjišťujeme pět faktorů: 
1. Vyjednávácí síla zákazníků. 
2. Vyjednávácí síla dodavatelů. 
3. Hrozba vstupu nových konkurentů. 
4. Hrozba substitutů. 
5. Konkureční prostředí (Rivalita firem působících na daném trhu). (4) 
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Obrázek 2: Porterův model konkurenčního prostředí 
 
Zdroj: (4) 
 
2.3. SMART kritéria 
Níže uvedená kritéria jsou používány k definovaní cílů na obchodním  
a funkčním levelu firmy. Cíle by měly být: (46) 
Specifické – přesně vymezený cíl, kterého chceme dosáhnout. 
Měřitelné – cíle mají být měřitelné kvalitativními či kvantitavními ukazateli, abychom 
mohli konstatovat, zda jsme cílů dosáhli. 
Akceptovatelné – ve strategických cílích se obvykle odrážejí a kompromisně slaďují 
rozdílné zájmy interních a externích skupin (zřizovatel, veřejnost, spolupracovníci aj.), 
které musí brát vedení v úvahu. 
Reálné – cíle by měly být relevantní a dosažitelné. 
Termínované – vymezené cíle musí být časově vymezeny harmonogramem jejich 
plnění. 
 
Hrozba vstupu nových 
konkurentů 
Vyjednávací síla 
dodavatelů 
 
Hrozba substitutů 
Vyjednávací síla 
zákazníků 
 
Konkurenční 
prostředí 
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2.4. SWOT analýza 
SWOT analýza určuje slabé a silné stránky podniku, zjišťuje jak dosáhnout 
úspěchu maximalizací předností a minimalizovat nedostatky a hrozby. Metoda je 
využita pro zjistění současných slabých stránek LŠ MARO, které budou výchozím 
krokem pro příležitosti. Využitím příležitostí a silných stránek může firma posílit svou 
konkurenceschopnost a dosáhnout tak rozvoje podniku.  
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3. Teoretická východiska  
3.1. Základní pojmy 
Podnikatel - je osoba zapsaná v obchodním rejstříku, osoba, která podniká na 
základě jiného než živnostenského oprávnění podle zvláštních předpisů nebo provozuje 
zemědělskou výrobu a je zapsána do evidence podle zvláštního předpisu. (10) 
 
Konkurence může být chápána jako rivalita mezi prodejci nebo kupujícími 
stejného zboží. (3) 
 
Konkurenceschopnost firmy je dána rozložením jejich silných a slabých 
stránek, příležitostí a ohrožení udržování dynamické rovnováhy mezi těmito složkami 
firemního potenciálu je každodenní nutností v úspěšné firmě. Konkurenceschopnost je 
tvořena konkurenčními výhodami. (9) 
 
Konkurenční výhoda dává výhodu před konkurenty. Je jádrem výkonnosti 
podniku na trzích, na kterých existuje konkurence. (9) 
 
Strategie vyjadřuje základní představy o tom, jakou cestou budou dosaženy 
firemní cíle, přičemž cíle jsou chápány jako žádoucí budoucí stavy, kterých má být 
dosaženo. (1) 
 
Strategická obchodní jednotka je definována určením skupiny zákazníků  
a jejich potřeb, jež hodlá podnik uspokojovat, a k tomu používanými technologiemi 
výroby. Strategické obchodní jednotky mají relativně oddělené strategické plánování, 
jsou samostatně čelit specifické konkurenci a mohou být samostatně řízeny jako zisková 
střediska. Strategické obchodní jednotky jsou vyčleňovány, protože jsou pro ně 
formulovány samostatné business strategie. (1) 
 
19  
3.2. Vymezení stávající konkurenční pozice 
Cílem je získat informace o současné konkurenci a rivalitě mezi firmami, které 
poskytují obdobné služby nebo alternativní způsob uspokojení dané potřeby. Podnik 
musí neustále porovnávat své produkty, služby, jejich ceny, prodejní cesty a způsoby, 
intenzitu propagace produktů a vlastně celou marketingovou strategii nejvážnějších 
konkurentů. To umožní identifikovat silné a slabé stránky podniku a podle toho volit  
i vhodnou marketingovou strategii. (7) 
 
K obvykle používaným metodám získávání informací o konkurenci patří: 
• Pozorování konkurentů, 
• studium reklamy a inzerce konkurentů, 
• studium  jejich dalších propagačních materiálů, 
• sledování a studium odborných periodik, 
• návštěva výstav, kde konkurence vystavuje,  
• rozhovory s obchodními poradci a zákazníky, 
• vyzkoušení služeb konkurence, 
• vyznačení konkurence na mapě nebo plánku, 
• studium adresářů a údajů databanky vč. údajů firem provádějících výzkum trhu, 
• jednání s konkurentem „jako zákazník“, 
• informace získávané od zprostředkovatelů, 
• sledování postojů ovlivňovatelů ke službám konkurence, 
• sledování veřejného mínění o službách konkurence, 
• získání pracovníka konkurence jako zaměstnance. (28) 
 
3.2.1. Členění firem podle jejich konkurenčního postavení na trhu  
Podle A. D. Littley se podniky synteticky podle konkurenční pozice člení na šest 
skupin. Toto členění je podobné členění P. Kotlera, v současné době je v mnoha 
případech analýzy konkurenčního postavení pro naše podmínky vhodnější. (28) 
 Rozlišuje se konkurenční pozice: 
Ö dominantní, která je charakterizována tím, že firma má široké možnosti volby 
strategie s potenciální možností kontroly (do jisté míry ovlivňování až ovládání) 
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strategie a chodu jiných konkurentů, především pokud jde o nástroje marketingového 
mixu. 
Ö silná, která se vyznačuje možností nezávislých kroků bez ohrožení svých vlastních 
pozic a možností udržení dlouhodobé pozice na trhu bez ohledu na kroky 
konkurence. 
Ö příznivá, kdy podnik má sílu využitelnou ke koncipování účinné konkurenční 
strategie a více jak průměrnou možnost jak zlepšit svoji pozici. 
Ö udržitelná, kdy podnik vykazuje sílu dostatečnou k tomu, aby udržel svoji 
podnikatelskou aktivitu na přijatelné úrovni v rámci možností, které mimo jiné do 
jisté míry determinují podniky s dominantním a silným postavením. 
Ö slabá, kdy podnik dosahuje neuspokojivý výkon, má však určitou, i když nikoliv 
velkou možnost jak zlepšit své postavení ale jen na základě razantních změn  
v aktivitách i schopnostech, jinak lze očekávat hrozbu propadu 
Ö neschopná života, kdy podnik vykazuje neuspokojivý výkon a je prakticky bez 
možnosti zlepšení své pozice a přežití. (28) 
 
3.3. Hiearchie strategie firmy 
Strategie by měly být zformulovány na podkladě výsledků strategické analýzy, 
zaměřené jak na vnější, tak na vnitřní prostředí firmy. Hiearchie strategie firmy je 
členěna na firemní, obchodní a funkční strategie. 
 
3.3.1. Firemní strategie 
Strategie vyjadřuje základní podnikatelská rozhodnutí, například v jaké zemi  
a v jakém odvětví podnikat, jak alokovat disponibilní kapitálové prostředky, jakým 
zásadním způsobem bude podnikání řízeno, který z existujících podnikateslkých záměrů 
bude nadále preferován a který utlumován. (1) 
 
3.3.2. Obchodní strategie  
Strategie vyjadřuje základní strategické cíle a cesty vedoucí k jejich dosažení pro 
úroveň jednotlivých strategických obchodních jednotek. Podle toho, jaké základní 
21  
formy konkurečního boje firma používá, bývají vymezovány dva základní typy 
strategií, a sice nákladová strategie a strategie odlišnosti. U nákladové strategie jsou 
nejdůležitější konkureční zbraní firmy nízké ceny, které si firma může dovolit díky 
svým nízkým nákladům. Strategie odlišnosti předpokládá, že firma konkuruje 
především díky specifickému charakteru svých výrobků a služeb, za něž požaduje vyšší 
ceny. (1) 
 
3.3.3. Funkční strategie 
Hierarchicky navazuje na předchozí strategie. Řeší strategické řízení klíčových 
oblastí jednotlivých specifických oblastí, např. rozvoje výrobního programu, 
marketignu, lidských zdrojů, informačních systémů, výroby atd. Role těchto 
strategických řízení spočívá v zajišťování strategického rozvoje důležitých specifických 
oblastí v souladu s celkovým strategickým rozvojem firmy. (1) 
 
3.3.4. Horizontální strategie 
Další možností rozvoje strategií je použití horizontální strategie. Používá se  k 
řešení vzájemných strategických vztahů obchodních jednotek, například společné či 
sdílené činnosti, dodávky výrobků, poskytování služeb. (1) 
 
 
3.4. Varianty konkurenčních strategiích rozvoje 
v klasickém pojetí 
Varianty konkurenčních strategií používáme ke stanovení základních prostředků 
a forem konkurenčního boje, které bude firma při realizaci své strategie využívat.  
Podle klasického pojetí rozlišujeme čtyři konkurenční strategie, které jsou 
přehledně ukázány v Obrázek 3. 
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Obrázek 3: Generické strategie dle Portera 
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3.4.1. Nákladová strategie (angl. Cost Leadership) 
U nákladové strategie si podnik stanoví, že se stane ve svém odvětví všeobecně 
známým výrobcem s nízkými náklady. Výhody nízkých nákladů jsou rozličné a závisejí 
na struktuře daného odvětví. 
Nejdůležitějšími strategickými principy sledujícími nákladovou strategii by měly 
být: 
- Využívání úspor z rozsahu výrobou velkých objemů redukovaného počtu 
výrobků.  
- Nabídka výrobků standardní kvality.  
- Poptávka pokud možno stálá bez větších výkyvů 
- Strategický úspěch při nákladové strategii implicitně předpokládá být ve vztahu 
ke konkurentům skutečným nákladovým vůdcem.  
3.4.2. Strategie diferenciace (angl. Differentiation) 
Při strategii diferenciace usiluje podnik, aby byl ve svém odvětví jedinečný 
v některých dimenzích, jež kupující velmi oceňují. Pečlivě si vybere jednu nebo více 
vlastností (výrobku nebo služeb), které mnoho kupujících v daném odvětví vnímá jako 
důležité, a vybuduje si jedinečné postavení, aby mohl tyto potřeby uspokojovat. Za svou 
jedinečnost je odměněn vyšší cenou. 
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Diferenciace rovněž znamená, že firma, která ji sleduje, přichází na trh 
s novinkami mezi prvními.  
3.4.3. Strategie pozornosti na minimalizaci nákladů (angl. Cost 
Focus) 
Podnik při strategii pozornosti na minimalizací nákladů usiluje o výhodu 
nejnižších nákladů (například pomocí limitované ekonomické síly). Cílové produkty 
musí  mít výrobní a dodací systém, který nejlépe slouží cílovému segmentu a odlišovat 
se od systému jiných produktů daného odvětví. 
3.4.4. Strategie cílené diferenciace (angl. Differentiation Focus) 
Při diferenciační fokální strategii usiluje podnik o diferenciaci (například 
výrobky pouze pro náročnou klientelu). Strategie vychází ze speciálních potřeb 
kupujících. Podnik s touto strategií může získat konkurenční výhodu, pokud se bude 
věnovat plně a výhradně uspokojení těchto potřeb. Strategie využívá odlišnosti produktu 
od ostatního odvětví. 
 
3.5. Výhody a nevýhody variant konkurenčních strategií 
rozvoje 
V případě nákladové strategie můžeme konstatovat, že jestliže si podnik 
dokáže získat a udržet vůdčí postavení v nákladech, pak bude ve svém odvětví 
podnikem s nadprůměrným výkonem. To platí za předpokladu, že bude docilovat cen, 
jež jsou v daném odvětví průměrem nebo se blíží průměru. Při stejných cenách nebo při 
nižších cenách než mají konkurenti se podniku s nejnižšími náklady promítne jeho 
nízkonákladové postavení do vyšších zisků. Podnik s nejnižšími náklady však nemůže 
ignorovat základy diferenciace. V případě, že kupující nebudou pociťovat jeho výrobek 
jako srovnatelný nebo přijatelný, bude podnik s nejnižšími náklady nucen snížit ceny 
hodně pod úroveň cen konkurentů, aby získal odbyt. Toto může úplně zrušit výhody 
plynoucí z jeho příznivého postavení v nákladech. (4) 
Firma, která dokáže diferenciace dosáhnout a trvale si ji udržet, bude mít ve 
svém odvětví nadprůměrné zisky. Jestliže částka, o kterou je cena produktu vyšší (tzv. 
price premium), převyšuje mimořádné náklady vynaložené na to, aby byl jedinečným. 
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Podnik usilující o diferenciaci musí proto vždy hledat takové způsoby diferenciace, 
které vedou k cenové prémii vyšší, než jsou náklady na diferenciaci. Podnik musí být 
skutečně v něčem jedinečný nebo musí být vnímán jako jedinečný, má-li docílit vyšší 
ceny. 
 
Jestliže nějaká firma může získat vůdčí postavení v nejnižších nákladech (Cost 
Focus) nebo diferenciaci (Differentiation Focus) a daný segment je strukturálně 
přitažlivý, pak bude mít tato firma s fokální strategií ve svém odvětví nadprůměrný zisk. 
Přitažlivost segmentu je nutnou podmínkou, protože některé segmenty v daném odvětví 
jsou mnohem méně výnosné než jiné. Obvykle v daném odvětví existuje prostor pro 
několik dlouhodobě udržitelných fokálních strategií za předpokladu, že si firmy  
s fokální strategií vyberou odlišné cílové segmenty. Většina odvětví má velmi 
rozmanité produkty. Každá z firem, která se vyznačuje odlišnou potřebou kupujících 
nebo odlišným optimálním výrobním nebo dodacím systémem je potencionálním 
kandidátem pro strategii se zaměřením. 
 
3.6. Alternativní směry strategického rozvoje  
V situaci, kdy je uskutečněno rozhodnutí o konkurenční podstatě strategie, je 
možno přistoupit k formulaci různých strategických alternativ naplnění tohoto 
základního rozhodnutí. Podle JUDr. Pavla Fabiana z firmy BF&Co. CONSULT je třeba 
odpovědět na následující otázky: 
• Zůstaneme v dosavadní oblasti podnikání? (stabilita) 
• Budeme expandovat přidáním nových výrobků, trhů nebo funkcí? (expanze) 
• Opustíme některé oblasti podnikání? (omezení) 
• Budeme výše uvedené faktory kombinovat? (kombinace) 
 
Strategie nemusí být aplikovány pouze na podnik jako celek nebo na jeho 
jednotlivé SBUs. Mohou být samozřejmě aplikovány také na jednotlivé služby 
(výrobky) nebo druhy služeb (výrobků). Jednotlivé strategie jsou popsány dle 
Keřkovského v následujících subkapitolách. (1) 
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3.6.1. Strategie stability  
Firma pokračuje ve svých službách zákazníkům s týmiž výrobky, pro tytéž trhy 
a se stejnými funkcemi, které již uplatňovala ve své oblasti podnikání a hlavní 
strategická rozhodnutí má zaměřena na zlepšení postupů v jednotlivých oblastech 
činnosti podniku.  
3.6.2. Strategie expanze  
Firma nabídne zákazníkům nové výrobky, na nových trzích a s novými 
funkcemi. Strategická rozhodnutí zaměřuje na rozšiřování stávajících oblastí podnikání.  
3.6.3. Strategie útlumu, omezení  
Firma redukuje rozsah výrobků, trhů či funkce. Strategická rozhodnutí jsou 
zaměřována na zužování stávajících oblastí podnikání.  
3.6.4. Kombinovaná strategie 
Firma vědomě využívá různých druhů strategií. Strategie může kombinovat 
souběžně či postupně.  
 
3.7. Výhody a nevýhody alternativních směrů 
konkurenčních strategií rozvoje 
 
V případě rozhodování se pro určitou variantu je vždy nutné pečlivě zvážit, 
následně formulovat záměr, a porovnat výhody a nevýhody dané strategie.  
Výhody a nevýhody jednotlivých konkurenčních strategií musíme brát 
z hlediska, ve které fázi se podnik aktuálně nachází. V případě, že je společnost ve fázi 
zralosti, používá strategii stability u udržení prosperity firmy. Strategie stability je méně 
riziková. Strategii expanze zpravidla využívají podniky, mající výrobky a trhy ve fázi 
před stádiem zralosti, případně na začátku životního cyklu. Tato strategie obvykle 
předpokládá vyšší investice, ale s vyšší rizikovostí jejich financování, přičemž může 
vést krátkodobě i k nižší efektivitě. Strategie vede ke změnám v oblasti podnikání (nové 
výrobky, nové trhu, nové funkce). Strategie omezení se používá, jestliže výrobky či 
služby se nacházejí v klesajícím stádiu životního cyklu. Přijímají se opatření ze strany 
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vedení podniku jejichž smyslem je zásadní ozdravení a obnova finanční výkonnosti a 
prosperity firmy. Kombinovanou strategii využívají firmy, když se nacházejí v období 
změn životního cyklu výrobků a trhů. (1) 
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4. Analýza současného stavu  
4.1. Analýza obecného okolí  
4.1.1. Sociální a demografické faktory 
a) Geografické a demografické složení návštěvníků 
Ski Relax Monínec (viz. Příloha 1) se nachází na rozhraní Středočeského  
a Jihočeského kraje, 80 km od Prahy a 25 km od Tábora. Převážnou část klientely tvoří 
obyvatelé z okolních měst. Z Prahy na Monínec cesta trvá hodinu, z toho vyplývá, že 
obyvatelé hlavního města tvoří podstatnou část klientely. Nesmíme opomenout 
zahraniční klientelu, která se každým rokem zvyšuje. 
Sjezdovka pod hotelem, v obtížnosti sjezdových tratí značená jako modrá, je 
určena začátečníkům, nejmenším dětem a starším lyžařům. Plánek sjezdových tratí je 
uveden v Příloze 2. Nově postavená sjezdovka, v obtížnosti sjezdových tratí značená 
jako červená,  je určena pro pokročilejší lyžaře. Začátečníkům lze červené sjezdovky 
doporučit až po zvládnutí všech lyžařských základních dovedností jako je například 
brzdění a základní pluh.  
 
Charakteristika regionu 
 LŠ MARO se nachází v regionu Český Merán poblíž města Sedlec-Prčice, které 
se nachází v nejjižnější části středních Čech, na rozhraní okresů Benešov, Příbram, 
Písek a Tábor. Leží v krásné přírodní míse, jejíž jižní okraj tvoří nejvyšší část 
Jistebnické vrchoviny (s vrcholem Javorová skála 723 m). 
Pro okolí je charakteristická členitost terénu, která je zdůrazňována typickými 
lesíky. Území Českého Meránu je ideálním terénem pro pěší i cykloturistiku, rybaření, 
lovecký sport. V zimním období jsou zde dobré podmínky pro sjezdové lyžování (Ski 
Relax Monínec) a běh na lyžích (trasy Greenways Čertovo břemeno). 
Celonárodní proslulost získalo městečko díky oblíbenému turistickému pochodu 
Praha – Prčice, který se zde od roku 1966 pravidelně uskutečňuje každou třetí sobotu  
v květnu.  
Z výše uvedeného vyplývá, že daný region je turisticky lákavou oblastí a hojně 
navštěvovanou. (14),(40) 
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Charakteristika místa působení 
 LŠ MARO působí v lyžařském areálu Ski Relax Monínci. Je zde k dispozici 
jeden 150 metrů dlouhý vlek, který se nachází pod hotelem. Při nedostatku sněhu je 
sjezdovka zasněžována. Druhý vlek, v délce 350 metrů končí v nadmořské výšce  
700 m, u kterého je prudší sjezdovka. Vlek není uměle zasněžován. (44) 
V loňském roce vzniklo nové moderní lyžařské středisko. Nový lyžařský areál 
alpského stylu, vystavěný v roce 2008 za pouhých 8 měsíců, je v provozu od Silvestra 
2008. Náklady na vybudování nového lyžařského areálu byly 190 milionů korun. 
Investor obdržel státní dotaci z evropských fondů 50 milionů korun, zbytek hradil  
z vlastních zdrojů. Majitelé předpokládají, že návratnost investice bude za 10 let při 
přejícím počasím. (19), (21) 
 
b) Úroveň vzdělání a kvalifikace pracovních sil 
Instruktoři potřebují k výuce i adekvátní vzdělání. Musí být proškoleni buď 
APUL (Asociace profesionálních učitelů lyžování ČR) nebo ČSLŠ (Český svaz 
lyžařských škol). Jedině tyto dvě asociace mohou udělovat v České republice licence na 
provozování výuky lyžování. Každoročně pořádají několik kurzů od základních  
s licencí C po nejvyšší s licencí A. Snowboarding je zaštítěn AČS (Akademií českého 
snowboardingu). 
LŠ MARO je členem Českého svazu lyžařských škol od roku 2006. Každoročně 
platí příspěvek 3000 Kč za členství v ČSLŠ a noví instruktoři mají možnost se účastnit 
kvalifikačního kurzu a získávat tak odbornou licenci. 
 
c) Životní styly a trendy 
LŠ MARO bere v potaz současný životní styl a trendy, které se právě na trhu 
objevují. V současné době má provozování lyžařské školy velkou budoucnost. Životní 
styl mladých rodin či jedinců bývá velmi ovlivněn sportovními aktivitami, sport se stává 
módní záležitostí. Také si musíme uvědomit, že poptávka klientů podléhá současným 
trendům a módním hitům. Příkladem může být fakt, že před deseti lety byla výuka na 
lyžích nejžádanější. Dnes se o přední příčku dělí s výukou snowboardingu, ale pozadu 
nezůstává ani kurz skialpinismu či jízda na tzv. bigfootech či snowbladech. (13) 
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Graf 1: Způsob trávení volného času v roce 2007 
(podle sociodemografických kategorií, údaje v %) 
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Zdroj: (49) 
 
Důležitou otázkou je, jakou činnost turisté provozují na dovolené v Čechách. 
Z výzkumu (viz. Graf 1) vyplývá, že lyžování vyhledává 28 % dotazovaných. Z tohoto 
pohledu má zájem o sjezdové lyžování pouze užší skupina obyvatelstva. Výsledkem 
analýzy je stále nevyužitý prostor pro získání nových potencionálních zákazníků.  
Z Grafu 2 vyplývá, že 31 % obyvatel využívá v Čechách sjezdovky a pouze  
27 % obyvatel běžecké tratě. Je to pravděpodobně tím, že Jižní Čechy nejsou známy 
jako lyžařská oblast. Analýza dokazuje, že zde existuje možnost pro rozvoj 
z marketingového hlediska, kterou se budu zabývat v návrhové části strategických 
možností.  
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Graf 2: Využívané služby spojené s cestovním ruchem v roce 2007 
(údaje v %) 
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Zdroj: (49) 
4.1.2. Legislativní faktory 
Podnikání v oblasti provozování lyžařských škol upravuje řada právních 
předpisů. Nejdůležitější z nich jsou: 
• Zákon č. 455/1991 Sb., o živnostenském podnikání, 
• Sbírka zákonů 209/2001 stanovuje seznam živností, jejichž výkon je podnikatel 
povinen zajistit pouze fyzickými osobami splňujícími odbornou způsobilost 
stanovou tímto nařízením.  
 
Pro poskytování tělovýchovných služeb je potřeba: 
a) doklad o absolvování vyšší odborné školy tělovýchovného směru, nebo 
b) diplom nebo jiný doklad o absolvování bakalářského nebo magisterského 
studijního programu v oblasti tělesná výchova a sport, nebo 
c) osvědčení o rekvalifikace nebo jiný doklad o odborné způsobilosti vydaný 
institucí akreditovanou Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy nebo 
jiným ministerstvem, do jehož působnosti patří odvětví, v němž je živnost 
provozována, nebo  
d) doklad o odborné způsobilosti vydaný vzdělávací institucí tělovýchovného 
zaměření (např. vzdělávací instituce tělovýchovných svazů), nebo 
31  
e) doklad o vykonání zkoušky podle vyhlášky vadné ministerstvem, do jehož 
působnosti patří odvětví, v němž je živnost provozována (§ 73a odst. 3. 
živnostenského zákona), nebo 
f) doklad o vykonání tříleté praxe v oboru v nezávislém postavení (§ 2 a § 23 
obchodního zákoníku) nebo v pracovněprávním vztahu. (39) 
 
Další zákony, které se týkají podnikaní jsou např.: 
• Zákon č. 40/1964 Sb., občanský zákoník, 
• Zákon č. 513/ 1991 Sb., obchodní zákoník, 
• Zákon č. 235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty a další daňové 
předpisy,  
• Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, 
• Zákon č. 100/2001 Sb. o posuzování vlivů na životní prostředí a o změně 
některých souvisejících zákonů (zákon o posuzování vlivů na životní 
prostředí), 
• Směrnice Evropského parlamentu a Rady č. 2000/9/ES, o lanových 
drahách pro dopravu osob. 
 
Nejproblematičtějším právním předpisem je Směrnice Evropského parlamentu 
pro provoz lanových drah pro dopravu osob. Splnění všech podmínek je pro firmy 
nákladné, ale za to odpovídá její bezpečnosti a kvalitě. 
4.1.3. Ekonomické faktory 
Na konci roku 2008 došlo v USA ke krizi způsobené hypotečním trhem, která 
měla a v současné době má za následek celosvětou krizi, která se dotýká i české 
ekonomiky. Do podzimu 2008 zaznamenávala ekonomika České republiky stabilní růst 
a téměř všechny ekonomické ukazatele byly příznivé. Začátek roku 2009 je již silně 
ovlivňován zmíněnou krizí.  
V březnu 2009 ekonomická data v ČR podle víceguvernéra ČNB Mojmíra 
Hampla ukazují nečekaně rychlé a výrazné zhoršení vývoje české ekonomiky. 
„Rychlost zhoršování ekonomických idikátorů je překvapivá pro všechny a je 
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bezprecedentní. Nepamatuji takové nespojité skokové chování ekonomiky,“ uvedl 
Hampl. (22) 
 
Mezi ekonomické faktory, které by mohly ovlivnit chod a rozvoj firmy řadíme 
například inflaci, stoupající ceny pronájmu za prostory, kurz měny, úrokové míry, 
nezaměstnanost, předražené ceny služeb, rostoucí ceny jízd na vlecích a lanové dráze, 
rostoucí ceny pozemků. 
 
Vybrala jsem následující ekonomické faktory, které považuji za podstatné, 
jejichž hodnoty jsou uvedeny níže v Tabulce 1. 
 
Tabulka 1: Vybrané ekonomické faktory 
 
Faktory / Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Růst HDP % 4,5 6,3 6,8 6,0 4,8 3,7 (leden) 
Míra inflace % 2,8 1,9 2,5 2,8 6,3 5,4 (únor) 
Míra nezaměstnanosti % 8,3 7,9 7,1 5,3 4,4 7,4 (únor) 
Kurz CZK/EUR 31,904 29,784 28,343 27,762 24,942 26,92 (11.březen)
Zdroj: (16) 
 
Hrubý domácí produkt 
Česká ekonomika pocítila v roce 2008 celosvětovou krizi, a tím se i projevil 
pokles hrubého domácího produktu (HDP). Zpomalení růstu HDP ovlivnil především 
nižší zájem o export a investice. Česká republika je ale stále atraktivním místem pro 
investory, tudíž někteří odborníci odhadují stabilní růstu, zatímco Ministerstvo financí 
ČR odhaduje na příští rok růst jen o 3,7 %.  
 
Míra inflace  
Míra inflace ovlivňuje ceny výrobních faktorů, poptávku i koupěschopnost 
zákazníků. Má vliv na ekonomické rozhodování podniků, hlavně když se při 
rozhodování jako rozhodující kritérium používá současná hodnota peněz. Současná 
průměrná roční míra inflace je poměrně vysoká. Vzrostla o 6,3 % oproti průměru roku 
2007, ve kterém byla takřka poloviční (2,8 %). Rok 2008 se mezi druhý s nejvyšší 
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průměrnou mírou inflace. Nejvyšší byla v roce 1998, kdy dosáhla více než deseti 
procent. Tento vývoj ovlivnila řada faktorů. Jeden z nich je daňová reforma, zvýšení 
cen energie, zavedení regulačních poplatků ve zdravotnictví, regulované nájemné atd. 
V lednu byla míra inflace 5,9 % a v únoru se snížila na 5,4 %. (15) 
 
Daňová zátěž podniků 
Stát se snaží najít cestu mezi dvěma póly. Musí zajistit daňový výnos, který by 
naplnil státní pokladnu a na druhé straně nezatížil podniky tak, aby ztratily motivaci  
k podnikání. V roce 2008 proběhla  podstatná daňová reforma. Nastalo zvýšení sazby 
DPH z 5 % na 9 % u některého zboží a služeb a zavedení sazby daně z příjmů pro 
právnické osoby 21 %.  Předpokládaná sazba daně z příjmů pro právnické osoby v roce 
2009 je 20 %. Pro fyzické osoby byla v roce 2008 zavedená takzvaná rovná sazba daně 
ve výši 15 %. (15) 
 
Situace na trhu práce 
Situace na trhu práce nám pomáhá zjistit jaká je nabídka a poptávka na trhu 
práce, jaké jsou k dispozici pracovní síly. Pro zjištění situace na trhu práce sledujeme 
obecnou míru nezaměstnanosti. V roce 2008 se míra nezaměstnanosti výrazně snížila na 
4,4 %. To znamená, že klesla o 0,9 % oproti předchozímu roku. Na konci února 2009 
vzrostla míra nezaměstnanosti v ČR na 7,4 %. Jedná se o nevyšší únorový nárůst 
nezaměstnaných v historii. 
LŠ MARO se nachází na rozhranní Jihočeského kraje, kde míra nezaměstnanosti 
v únoru dosáhla 6,3 %, a Středočeského kraje, kde míra nezaměstnanosti v únoru 2009 
dosáhla 5,3 %. (18) 
 
Meziroční růst cen  
Meziroční růst cen je znát nejvíce v odvětví bydlení, kde vzrostly ceny zemního 
plynu o 24,3%, elektřiny o 11,6 %, čisté nájemné vzrostlo o 18,7 % v tom v bytech 
s regulovaným nájemným o 26,4 % a v bytech s tržním nájemným o 4,9%. (15) 
LŠ MARO má v pronájmu prostory (kancelář lyžařské školy, půjčovna, zázemí 
pro instruktory). LŠ MARO vlastní jeden vlek v lyžařské školičce. Půjčovna je 
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vybavena moderní bruskou. Provoz těchto zařízení si žádá nemalé financování. Změny 
cen se promítají do nákladů.  
 
Vývoj české měny k Euru 
V březnu 2009, po vyslovení nedůvěry vlády Mirka Topolánka, obavy investorů 
z nestabilního trhu se tak do kurzu koruny promítly rychlostí blesku. Koruna byla 
rozkolísaná už před hlasování o nedůvěře. Po ohlášení výsledků ale prudce klesla. Kurz 
nadále kolísá okolo 27,10 korun za euro. (39) 
4.1.4. Politické 
V současné době je politická situace v České republice nestabilní. 24. 3. 2009 
byla vyslovena nedůvěra Topolánkově vládě. Naše republika bude pravděpodobně 
řízena úřednickou vládou do předčasných voleb, které jsou předpovídány na říjen 2009.  
(39) 
4.1.5. Technologické faktory 
Areál Ski Relax Monínec, kde se nachází LŠ MARO leží v nadmořské výšce 
500 – 724 m. n. m. V porovnání s ostatními horskými středisky to není příliš vysoko, 
proto je středisko vybaveno nejmodernější horskou technologií. K provozu areálu jsou 
potřeba sněžná děla na vytváření umělého sněhu. Umělé zasněžování obstarává  
10 sněžných děl Technoalpin, řízeným počítačovým systémem ATASS (Automatic 
TechnoAlpin Snowmaking System). Propelerová (turbínová) sněhová děla Technoalpin 
M 18 Automatic umožňují zasněžování již při teplotách -2 oC. Potřebná voda je 
zajišťována ze tří vesnických rybníků. Dalším vybavením je nová rolba  
PistenBully 300.  
 
Lanovky a vleky  
V areálu je k dispozici čtyřsedačková lanová dráha POMA, dvoumístný vlek 
Dopelmayr, hotelová poma a minivlek s tažným lanem, který patří k lyžařské škole 
MARO. Délky a celkové kapacity vleků ve Ski areálu jsou uvedeny v Tabulce 2.  
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Tabulka 2: Délka a kapacita lanovek a vleků Ski Relax Monínec 
(k datu 3. 1. 2009) 
 
Přepravní kapacita  
Název Délka 
(os/hod) 
Horní kotva (vlek)  600 m 1200 
Hotelová poma (vlek) 170 m 1600 
Školní – nízké lano (vlek) 30 m 200 
Velká sedačka (lanovka) 1140 m 2400 
Zdroj: (19) 
 
Aby podnik předešel zaostalosti musí sledovat nejnovější probíhající 
technologické a technické změny. 
 
Posledním technologickým trendem jsou kabinové nebo sedačkové lanové 
vleky, v nižších nadmořských výškách, kde není potřebná vysoká kapacita jsou 
dostačující lanové pozemní vleky (Poma, Kotva). Lidem více vyhovují kabinové vleky 
díky vyšší přepravní kapacitě a komfortu. Nejnovějším trendem jsou pojízdné 
chodníčky pro děti, které jsou nejen bezpečnější, ale i pohodlnější pro přepravu. Horská 
střediska modernizují své lanového dráhy za pomocí fondů z Evropské Unie. 
 
LŠ MARO využívá pět let starý vlek s nízkým vedením lana v délce 30 m. Za 
nedostatečné považuji vybavení samostatné školičky. Pohádkové postavičky jsou 
zastaralé, a školička postrádá povrchové nerovnosti, branky, podjezdy, které by 
zkvalitnily výuku. (26), (45) 
 
Níže jsou uvedeny možnosti vleků nebo alternativní možnosti, které jsou 
v současné době na nejvyšší technologické úrovni a byly by vhodné pro LŠ MARO. 
 
Pozemní vlek 
Zařízení ve stylu POMA nebo KOTVA (viz. Obrázek 4) je vyráběno podle 
nejnovějších technologií firmou Doppelmayr. Typ kotva je určen pro dvě osoby a je 
vhodný i pro snowboardisty. Vleky operuje s lanem s rychlostí mezi 2.0 – 2.4 m/s  
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a přepravní kapacita je až 1 440 osob za hodinu. Typ POMA je určen pouze pro jednu 
osobu a přepravní rychlost je 3.5 m/s. Kapacita je stejná jako u kotvy.  
 
Obrázek 4: Dětský vlek Surface Lift 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: (18) 
 
Pojízdný chodník  
Nejmodernějším dopravním prostředkem je pojízdný 
chodník (viz. Obrázek 5). Jedná se o chodník, kdy dítě i instruktor 
nastoupí na gumový pás, a aniž by se museli držet, poklidně 
stoupají do kopce. Pojízdný chodník je vyroben přímo na míru 
podle požadavků zákazníka (přepravní kapacita, délka, šířka i 
použitý materiál).  
 
 
Obrázek 5: Pojízdný chodník v Kramolíně u Lipna, (24) 
 
4.2. Analýza oborového okolí 
Analýza oborového okolí zahrnuje analýzu odvětví s důrazem na konkurenční 
prostředí. Oborové okolí je představováno jeho konkurenty, dodavateli a zákazníky.  
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4.2.1. Struktura odvětví 
 LŠ MARO působí ve sportovním odvětví v oblasti zimních sportů. Úkolem LŠ 
je poskytovat a organizovat výuku a výcvik. Lyžařské školy poskytují diferenciované 
služby a zároveň se liší jejich úrovní. Struktura odvětví je tak pro podnik zároveň 
příležitostí. 
4.2.2. Zákazníci 
 Analýza zákazníků by měla odpovědět podniku na otázku, kdo jsou její 
zákazníci. Stejně tak důležité je se zajímat  kdo se může stát potencionálním 
zákazníkem a jaké jsou trendy, které by mohly ovlivnit jejich požadavky a chování.  
 Klientela LŠ MARO jsou z 90 % děti (od 3 let do 12-ti let). Zbylých 10 % jsou 
mládež a dospělí. Díky průměrné ceně přitahuje LŠ rodiny ze středních vrstev. LŠ je 
situována nedaleko Prahy, tudíž téměř 80 % klientů přijíždí odsud, zbylých 20 % sem 
směřuje z okolních měst. O zahraniční klientele musím konstatovat, že je v současné 
době zanedbatelná. LŠ navštěvují hlavně čeští klienti. 
4.2.3. Dodavatelé 
 Skupinu dodavatelů pro LŠ MARO tvoří dodavatelé energie (elektřina a plyn), 
dodavatelé sortimentu do půjčovny a propagačních materiálů, oblečení pro instruktory. 
Při vzájemné spolupráci si obě strany snaží vyjít vstříc.  
 Regionálním dodavatelem energie je energetická společnost ČEZ. Dodavatelem 
uniforem pro instruktory je Alpine-PRO, především díky sponzorství. LŠ nepřemýšlí  
o změně dodavatele v dalších letech. 
 Kvalita zboží pro zákazníka je velice důležitá. Zboží, které si zákazník půjčuje 
musí být kvalitní, jinak zákazník může snadno přejít ke konkurenci. LŠ MARO si 
vybrala velice silného dodavatele, veškeré zboží do půjčovny dodává firma Blizzard, 
která má na trhu dlouhou tradici. Firma Blizzard vyrábí kvalitní lyže a mimo jiné 
sponzoruje významné lyžařské závody, což velice přispívá k její dobré image. Na 
českém trhu fungují další dodavatelé (Elan, Fisher, Atomic, Vökl a další). Podle 
dostupných informací je Atomic lídrem trhu a po něm následuje Blizzard.  
 Dodavatele služeb představují instituce, které mohou rekvalifikovat lyžařské 
instruktory. Rekvalifikace je velmi důležitá, neboť zdokonaluje dovednosti instruktorů, 
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upevňuje metodické formy a zájemcům nabízí možnost postupu v podobě získání 
certifikátu vyššího stupně. V České republice existují pouze dvě instituce, které nabízí 
tuto rekvalifikaci. První z nich je APUL (Asociace profesionálních učitelů lyžování)  
a druhá je ČSLŠ (Český svaz lyžařských škol). 
4.2.4. Konkurence 
V kraji jsou pouze dvě konkurenční lyžařské školy LŠ Padák Příbram a LŠ 
Chotouň u Prahy, které MARO v současné době nijak zásadně konkurenčně neohrožují. 
LŠ MARO by ale neměla „usnout na vavřínech“ a konkurenci začít sledovat i v regionu. 
Podle členění podle jejich konkurenčního postavení na trhu podle A. D. Littley je LŠ 
MARO řazeno do „příznivé“ konkurenční pozice, to znamená, že má nadprůměrnou 
možnost jak zlepšit svoji současnou konkurenční pozici. 
Na základě požadavku pana Jirsy jsem vytvořila výběr lyžařských škol. Do 
výběru jsou zahrnuty jediné dvě lyžařské školy v regionu a dalších devět z  horských 
oblastí jako jsou Šumava, Orlické hory a Krkonoše. Jednotlivé lyžařské školy byly 
zadány konkrétně dle výše uvedeného požadavku majitele.  
Jednotlivé lyžařské školy jsou rozděleny podle lokality a stručně popsány. 
Základní informace jsou uvedeny v Příloze 3. Rozdělení je členěno na konkurenty ve 
Středních a Jižních Čechách, na Šumavě, v Krkonoších a Orlických horách. Informace  
o jednotlivých lyžařských školách jsem získala na základě dotazníku uvedeného 
 v Příloze 4. 
 
a) Konkurenti ve Středních Čechách 
¾ Škola lyžování a snowbordingu Chotouň  
Škola lyžování a snowboardingu Chotouň vznikla v roce 2006 ve skiareál Chotouň, 
který se nachází v Jílovém u Prahy (cca 15 km jižně od Prahy). Škola vznikla o rok 
později než samotný skiareál. Motto školy „I správně padat se člověk musí naučit!“. 
Středisko nabízí 2 paralelní vleky 300m dlouhé a dětský areál s provazovým vlekem pro 
nejmenší lyžaře. (42) 
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¾ Lyžařská škola Padák - Příbram  
Lyžařská škola Padák – Příbram je na trhu poměrně nová. Působí tu od roku 2006. 
Nachází se ve Ski areálu Padák v Příbrami a má k dispozici pouze jeden svah.  Je tu 
lyžařský vlek typu „POMA“ a dětský vlek u lyžařské školy. (35) 
 
b) Konkurenti v Jižních Čechách / Šumava 
¾ Lyžařská škola Ski Zadov 
Lyžařská škola Ski Zadov je na trhu již od roku 1994. Místo působení má v areálu 
Zadov. V letošním sezóně 2008/2009 rozšířila své služby na svahy Churáňova, kde 
našla vhodný prostor zejména pro dětské kurzy. Výuka zde probíhá pod dohledem 
zkušených a trpělivých instruktorů. Pro děti tu mají dětský klub očko, hravé lyžování 
pro ty nejmenší. (31) 
 
¾ Lyžařská škola Lipno 
LŠ Lipno je na trhu od roku 2000. Nachází se ve Skiareálu Lipno. Nachází se tu 
Foxpark kapitána Lipánka, což je výukové hriště pro děti. Skiareál Lipno otevřel v roce 
2009 nové snowboardové výukové hřiště. (33) 
 
c) Konkurenti v Krkonoších 
¾ Lyžařská škola Aron Sport 
LŠ Aron Sport vlastní lyžařskou školou a půjčovnou sportovního vybavení ve Velké 
Úpě. Působí v této oblasti již od roku 2000. Své sídlo má nedaleko nástupní stanice 
lanové dráhy Portášovy boudy a zároveň je součástí lyžařského areálu Skiport. 
Lyžařskou výuku vede tým zkušených instruktorů. LŠ Aron vyučuje podle rakouské  
a české lyžařské a snowboardové metodiky. (34) 
 
¾ Lyžařská škola Potok 
Lyžařská škola Potok má tři pobočky a to ve střediscích Pec pod Sněžkou, Velká 
Úpa a Jánské Lázně. Ve své práci se zabývám LŠ, která působí ve Velké Úpě a na trhu 
je od roku 2002. (36) 
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¾ Lyžařská škola Yetti 
Lyžařská škola Yetti se sídlem v Rokytnici nad Jizerou je na trhu již od roku 1991. 
V této LŠ používají dostupnou metodiku s prvky závodního lyžování. Instruktoři tu mají 
mezinárodní licence. (32) 
 
¾ Lyžařská škola Classic 
Lyžařská škola Classic má 3 pobočky, které působí v Harrachově, Rokytnici nad 
Jizerou a v Rejdicích. V diplomové práci se zabývám LŠ, která působí v lyžařském 
areálu Studenov, který se nachází blízko Rokytnice nad Jizerou a na trhu od roku 2002. 
(37) 
 
¾ Ski & Board school Lenka 
Ski Lenka na trhu působí od roku 1996. Sídlí na Kněžickém vrchu ve Vrchlabí 
v Krkonoších. Lyžařská škola je vedena bývalou reprezentantkou ve sjezdovém 
lyžování Lenkou Kebrlovou – Barešovou. Své zkušenosti uplatnila i v Kanadě, kde 
vyučovala lyžování ve známém zimním středisku Whistler. (29) 
 
¾ Lyžařská škola Šafář 
Lyžařská škola Šafář působí na trhu již od roku 1999 . Sídlí ve Svobodě nad Úpou. 
Jejich nejlepší instruktor, Zdeněk Šafář, reprezentuje Českou republiku na světových 
závodech ve Ski crossu. (38) 
 
d) Konkurenti v Orlických horách 
¾ Lyžařská škola Sport profi 
Lyžařská škola Sport profi sídlí v  Deštné v Orlických horách a na trhu je již od roku 
1991. Je to jedna z největších LŠ v Orlických horách. Kvalitu instruktorů dokazují 
úspěchy na lyžařských závodech jako je např. každoroční Mistrovství ČR učitelů 
lyžování pořádané APUL (Asociace profesionálních učitelů lyžování). (30) 
 
Nejsilnějším konkurentem je LŠ Zadov. Hlavní důvod je poloha a velikost střediska. 
LŠ MARO by mohla použít pro detailnější analýzu konkurence výše uvedené metody 
pro získávání informací o konkurenci. V Příloze 4 jsou jednotlivé střediska představeny 
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podle poskytovaných služeb. Srovnání škol podle roku založení, počtu instruktorů,  
a zda jsou členem ČSLŠ nebo APUL je uvedeno v Tabulka 3. 
 
Tabulka 3: Velikost lyžařské školy 
 
Počet instruktorů  Lyžařská škola Rok založení Člen ČSLŠ Člen APUL
2007/2008 2008/2009
Lipno 2000 8 8 75 90 
Yetti 1991 9 8 15 10 
Sport profi 1991 8 9 25 30  
Zadov 1994 8 8  35 40  
MARO 2003 9 8 15 20  
Aron 2000 8 8 55 46  
Potok  2002 8 9 40 30 
Lenka 1996 8 9 16 14 
Classic 2002 8 9 20 15 
Šafář 1999 9 9 20 21 
Chotouň 2006 8 8 8 12 
Příbram 2006 8 8 3 2 
Zdroj: Zpracováno autorem 
 
LŠ MARO působí na trhu již 6 let, tudíž nepatří mezi nové lyžařské školy. LŠ, 
které působí na českých horách jsou tu podstatně déle a mají už svou tradici. Od roku 
2006 je LŠ MARO členem ČSLŠ. Členství poskytuje školám aktuální informace  
o lyžařských kvalifikacích, pořádá semináře a poskytuje propagační materiály. V roce 
2007 spustilo ČSLŠ nový vnitřní informační systém, který umožňuje snadnou 
komunikaci mezi svými členy.  
 
LŠ MARO nabízí ve svém programu lyžařskou školičku, výuku lyžování, 
snowboardingu a carvingu. Ve svých službách nezahrnuje výuku běžkování, telemarku 
a free-stylu. Stejné služby jako MARO nabízí lyžařské školy Sport profi a Ski school 
Lenka. LŠ Chotouň a Příbram poskytují méně služeb než LŠ MARO (neposkytují 
carving). Všechny ostatní LŠ poskytují více služeb. Všechny informace  
o poskytovaných službách jednotlivých škol jsou uvedeny v Příloze 5. V rámci počtu 
poskytovaných služeb řadíme LŠ MARO mezi horní průměr. Nadstandardní služby jsou 
uvedeny v Příloze  5. 
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Graf 3: Srovnání cen (Kč/h. za os.) LŠ k datu 4. 3. 2009 
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Zdroj: Zpracováno autorem 
 
V Grafu 3, při pohledu na ceny za 1 hodinu privátní výuky lyžování nebo 
snowboardingu můžeme konstatovat, že LŠ Potok a Sport profi nabízí služby za stejnou 
cenu (400 Kč) jako LŠ MARO. Vyšší ceny mají LŠ Aron, Classic, Lenka, Lipno, Yetti 
a Zadov. Nižší ceny mají LŠ Chotouň, Šafář a LŠ Příbram – Padák, která je levnější až 
o polovinu. Ze srovnání cen vyplývá, že LŠ MARO nabízí své služby za průměrnou 
cenu.  
Tabulka 4: Prostředí v lyžařské školičce 
 
Lyžařská 
škola 
Figurky, 
slalomy 
Terénní 
nerovnosti
Branky, 
kuželky
Průjezdy, 
skluzavky Extra 
Lipno 9 9 9 9 
trampolína, kolotoč, skákací 
hrad, chodníčky 
Yetti 8 9 9 9 8 
Sport profi 9 8 9 8 8 
Zadov 8 8 9 8 8 
MARO 9 8 9 8 8 
Aron 9 9 9 9 trampolína 
Potok  9 8 9 9 8 
Lenka 8 8 9 8 skákací hrad 
Classic 9 8 9 9 8 
Šafář 9 9 9 9 8 
Chotouň 8 9 8 9 8 
Příbram 8 8 8 8 8 
Zdroj: Zpracováno autorem 
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V Tabulce 4 je uveden přehled vybavení jednotlivých lyžařských škol v roce 
2009. LŠ MARO má vybavenou svou lyžařskou školičku pohádkovými figurkami, 
slalomy, brankami a kuželkami. Podle srovnání prostředí má nejlépe vybavenou 
lyžařskou školičku LŠ Lipno. V jejich školičce se zejména děti mohou potkat 
s pohádkovými figurkami, projet si slalomy, branky, průjezdy nebo mezi kuželkami, 
vyzkoušet si terénní nerovnosti, skluzavky, trampolínu, kolotoč, skákací hrad a nebo se 
nechat vyvézt nahoru na pojízdných chodníčcích. LŠ Aron má svoji školku taktéž 
kvalitně vybavenou. Nejhůře vybavenou školku má LŠ Příbram. Ve své školce nemá 
vůbec žádné učební pomůcky. Pravděpodobně je to dáno také tím, že tato škola je 
poměrně nová a nestačila si ještě lyžařskou školičku vybavit. 
 
Tabulka 5: Srovnání webových stránek 
Lyžařská škola Orientace na stránkách 
Úroveň dle 
získaných info Vzhled 
Lipno 9 9 6 
Yetti 5 4 5 
Ski profi 5 5 5 
Zadov 7 6 5 
MARO 7 7 7 
Aron 7 7 6 
Potok  10 7 8 
Lenka 10 7 9 
Classic 7 10 7 
Šafář 6 7 6 
Chotouň 5 3 3 
Příbram 4 3 2 
 
Zdroj: Zpracováno autorem 
 
Webové stránky slouží k prezentaci LŠ MARO na internetu. Stránky hodnotilo 
10 osob na základě zadaných kritérií. Posuzovány byly tři oblasti a to orientace na 
stránkách, úroveň dle získaných informacích a vzhled. Škála hodnocení byla zvolena od 
jedné do desíti, přičemž deset je nejlepší  ohodnocení. Výsledné hodnocení uvedené 
výše v Tabulce 5 bylo získáno provedením průměru jednotlivých oblastí od všech 
dotázaných.  
LŠ MARO v oblasti orientace na stránkách získala 7 bodů z 10, skóre je 
považováno  za příznivé, existuje zde také prostor pro zlepšení. V oblasti úrovně dle 
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získaných informací a vzhledu rovněž získala 7 bodů. Nejlepší orientaci na stránkách 
najdete u LŠ Potok a LŠ Lenka. LŠ Lipno má také dobře vybavené stránky, co se týče 
nejen orientace ale i úrovně dle získaných informací. LŠ Classic získala 10 bodů za 
úroveň dle získaných informací. 
 Dále jsem oborové okolí firmy podle Porterova modelu konkurenčního 
prostředí. Sem patří vyjednávací síla zákazníků, vyjednávací síla dodavatelů, hrozba 
vstupu nových konkurentů, hrozba substitutu a samotné konkurenční prostředí. 
4.2.5. Vyjednávací síla zákazníků 
 Vyjednávací síla zákazníků lyžařských škol je poměrně vysoká. Zákazník může 
snadno přejít ke konkurenci, má k dispozici dostatečné tržní informace o službách 
poskytovaných jinými lyžařskými školami. Skoro všechny lyžařské školy využívají 
webové stránky ke své prezentaci, kde je velice snadné najít informace o cenách či 
dalších službách, které lyžařské školy nabízejí. Zákazník je velice citlivý na cenové 
změny. LŠ MARO musí volit podobnou cenovou strategii jako konkurence, či vytvářet 
výhodnější cenové podmínky pro zákazníky (slevy atd.).  
 Z hlediska kvality poskytovaných služeb je síla zákazníka velká. Jedná se  
o zákazníky, kteří tráví svou dovolenou na horách, a je pro ně velmi důležitá kvalita  
a rozmanitost služeb, které jednotlivé školy nabízejí. Souvisí s tím i samozřejmě 
středisko, kde LŠ MARO působí. Pro zákazníka je důležitý i komfort, pohodlí  
a prostředí daného střediska. Zákazník je silným distributorem a je schopný ovlivňovat 
další obchodníky a zákazníky. Firma, která nebude dostatečně inovovat a rozvíjet své 
služby z hlediska hodnoty pro zákazníka jej může poměrně snadno ztratit. 
4.2.6. Vyjednávací síla dodavatelů 
 V daném odvětví můžeme označit vyjednávací sílu dodavatelů lyžařského 
vybavení za střední. Dodavatelé na trhu s lyžařským vybavením jsou diferenciováni 
cenou a kvalitou. Důležité jsou pro firmu dobré vztahy s dodavateli z hlediska kvality 
poskytovaných produktů a vlastní zkušenosti. Z toho právě vychází LŠ MARO při 
spolupráci s firmou Blizzard. Firma může dodavatele snadno změnit, protože jich na 
trhu je více, tudíž Blizzard nemá tak silný vliv. Společnost Alpine Pro, která dodává 
uniformy pro instruktory, funguje na principu sponzorství. Tudíž LŠ MARO má 
minimální náklady a dohodla se s firmou nadále spolupracovat.  
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 Dodavatelé energie jsou v regionu silně omezeni. Energii dodává pouze 
společnost ČEZ, která má tak silnou vyjednávací cenovou pozici. 
4.2.7. Hrozba vstupů nových konkurentů 
 První skupinou nových konkurentů jsou podnikatelé, kteří plánují založit na 
Monínci či ve středních Čechách lyžařskou školu. Lyžařské centrum Monínec, ale není 
tak velké aby uživilo další lyžařskou školu. Kdyby přeci jenom někdo přišel s ideou 
založit další lyžařskou školu na Monínci, musela by to být některá lyžařská škola, která 
má už pobočky v Krkonoších či na Šumavě a má dostatečně velký kapitál pro založení 
nové, kvalitní pobočky. Díky existujícím pobočkám v jiných střediscích by měla svoji 
tradici a dobré jméno, které je v povědomí široké sportovní veřejnosti. Také by hodně 
záleželo na její nápaditosti a rozmanitosti, kterou by lyžařská škola přilákala klienty.    
 Středisko Monínec leží v nadmořské výšce 700 m. n. m., ve středních Čechách 
není obdobného místa, kde by mohlo vzniknout nové středisko. Nadmořská výška je tu 
příliš nízká. Noví menší konkurenti nebudou poskytovat dostatečné konkureční 
podmínky.  
 Druhou skupinou jsou potenciální konkurenti, kteří by na trh přišli s nápadem 
něčeho nového, v odvětví dosud nepoznaného a neprosazeného, v podobě obrovského 
„boomu“ pro českou či evropskou klientelu. Pravděpodobnost této skupiny, je však 
minimální. Skupina potenciálních nových konkurentů tedy není přílišnou hrozbou.   
4.2.8. Hrozba substitutů 
 V současné době je lyžování a snowboarding téměř součástí životního stylu. 
Dnešní poptávka je ovlivněna jistou dávkou trendů a módnosti. Hrozby zde mohou 
představovat například jiné adrenalinové outdoorové a indoorové sporty. Substitutem 
také může být například zájezd k moři. Někteří lidé mohou preferovat aktivní relaxaci 
v oblastech s celoročně příjemnou teplotou a možností se slunit na pláži i v zimním 
období.  
4.2.9. Konkurenční prostředí 
 Konkurenční prostředí ovlivňují všechny předcházející faktory. Z těchto faktorů 
v zásadě vyplývá, že rivalita v daném oboru působení je poměrně vysoká. Konkurence 
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je do vysoké míry závislá na geografické poloze jednotlivých středisek. Ve známých 
horách jako Krkonoše je rivalita vysoká, propracovaný marketing je nezbytností.  
 Lyžování a snowboarding jsou velice atraktivními sporty a v Čechách působí 
velké množství lyžařských škol. Rivalita firem působících na daném trhu v celé České 
republice je poměrně vysoká, avšak ve středočeském regionu, kde se nachází LŠ 
MARO je nízká.  
 
4.3. Analýza vybraných ekonomických ukazatelů 
Ekonomické ukazatele zobrazují vývoj, efektivnost vynaložených nákladů, 
hospodaření, ale i zároveň prostor k budování a rozvoji firmy v budoucnosti. LŠ MARO 
poskytla informace o ročním zisku a ztrátě, celkových nákladů a počtu klientů od 
založení do současnosti. Lyžařská škola patří mezi společnosti, kde je jeden 
z neopomenutelných faktorů, ovlivňujících vývoj ekonomických ukazatelů, počasí.  
LŠ MARO začala podnikat v roce 2003. Díky počátečním investicím byla v první 
sezóně ve ztrátě 20 tisíc Kč. V dalších letech byla společnost zisková. Vývoj zisku po 
zdanění od roku 2003 do roku 2009  je zobrazen v Grafu 4. V sezóně 2004/2005 
dosáhla zisku po zdanění 90 tisíc Kč, v sezóně 2005/2006 zisku 350 tisíc Kč. Díky 
nepříznivé zimě 2006/2007 zisk poklesl až o 70%. V sezóně 2007/2008 byl zisk po 
zdanění opět mírně rostoucí. Výše zisku byla ovlivněna investicí do nákupu vleku 
s nízkým vedením lana. Investice se projevila i v nákladech, které jsou zobrazeny  
v Grafu 5. Za dobu svého působení firma zaznamenala v loňském roce zatím nejvyšší 
zisk, a to ve výši 1 mil. Kč. Protože není ještě  konec sezóny, bude pravděpodobně tento 
zisk ještě vyšší. Firma plánuje kapitál investovat do koupě nových lyžařských bot, lyží, 
snowboardů, vybavení lyžařské školky, uniforem pro instruktory, popřípadě do 
propagace a reklamy své lyžařské školy. 
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Graf 4: Vývoj čistého zisku po zdanění LŠ MARO 2003 – 2009 
(v Kč, zaokrouhleno na celé tisíce) 
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Zdroj: Zpracováno autorem 
 
LŠ MARO zahrnuje do svých celkových ročních nákladů mzdy instruktorů, 
nájemné prostorů půjčovny, kanceláře a svahu pro lyžařskou školičku, energie, internet 
a úklid. Pravidelně ročně investují do nákupu nového vybavení do půjčovny a dekorací 
pro lyžařskou školičku. V prvním roce investovali do nového vleku s nízkým vedením 
lana 43 700 Kč a v pátém roce koupili novou brusku Wintersteiger v ceně 145 000 Kč. 
Podle potřeby vyměňují tažné lano na vleku. Výměna a s ní spojené náklady záleží na 
vytíženosti vleku v dané sezóně. V průměru vychází výměna lana na každé dva roky. 
Nejvyšší nákladovou položku tvoří mzdy instruktorů, které se pohybují okolo 60 % 
z celkových nákladů. Náklady rapidně poklesly v sezóně 2006/2007, a to především 
díky nižším nákladům na mzdy instruktorů. Firma nepotřebovala tak vysoký počet 
instruktorů, jako při příznivých sněhových podmínkách.  
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Graf 5: Vývoj nákladů LŠ MARO za období 2003 – 2009 v Kč  
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Zdroj: Zpracováno autorem 
 
Z počátku byl počet klientů minimální. Vývoj počtu klientů od roku 2003 do 
současnosti je zobrazen Grafu 6. V prvním roce měla LŠ pouze 100 zákazníků, protože 
to byla nová škola a teprve si své zákazníky získávala. V dalších letech následoval 
postupný nárůst počtu klientů a LŠ vstupuje do povědomí. Nepříznivá zima v sezóně 
2006/2007 zanechala negativní vliv i na počtu klientů, kdy využilo LŠ pouze 250 lidí. 
Naopak v letošní sezóně dosáhli dosavadního maxima, a to 3000 zákazníků. 
 
Graf 6: Vývoj počtu klientů LŠ MARO za období 2003 - 2009 
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Zdroj: Zpracováno autorem 
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4.4. Souhrnné zhodnocení současného stavu firmy  
LŠ nemá formulovanou strategii, firma se snaží v reakci na konkurenci rozvíjet 
různé výhody. Proto se zabývám pouze stávajícím chováním firmy, které se podle mého 
názoru nejvíce blíži kombinaci konkurenčních alternativ strategií rozvoje podniku 
diferenciaci a zaměření se na odlišnost. Stejně tak můžeme zařadit funkční strategii 
firmy jako variantu differentiation focus.  
Níže uvedený popis je pouze popis současného chování firmy, zařazené do 
hiearchie strategií (firemní, obchodní, funkční). 
 
4.4.1. Firemní strategie 
Majitel firmy LŠ MARO, pan Petr Jirsa, se rozhodl podnikat na území ČR. 
Vybral si pro podnikání Ski Relax Monínec u Sedlce-Prčice, protože nedalo tohoto 
města žije.  
Podnikatelský záměr byl vytvořit lyžařskou školu. V současné době v tomto 
záměru pokračují a snaží se o udržení kvality služeb. Svůj záměr rozšířili o půjčovnu. 
Majitel je hlavní osobou, která má zásadní práva při vedení, rozhodování a řízení firmy.   
Pro firmu s touto velikostí a s jednou oblastí podnikání je klíčová obchodní 
strategie.  
 
4.4.2. Obchodní strategie  
4.4.2.1. Nabízené služby a ceny LŠ MARO 
LŠ MARO nabízí širokou škálu služeb (přehledný seznam a srovnání 
s konkurencí v Příloze 6), výuky lyžování a ostatních lyžařských stylů. Výuka je 
přizpůsobena požadavkům dětí, dospělých i skupin. Ve všech programech jsou klienti 
motivování k nejlepšímu výsledku. Patří sem dětská lyžařská škola, skupinová výuka, 
privátní výuka, SKI univerzita a noční výuka. Každá vyučovací hodina trvá 50 minut  
a vyučuje se za každého počasí. Výše cen je tvořena pomocí kalkulační metody přímých 
nákladů. Při sestavování cen přihlíží k cenám konkurence. Ceny jsou považovány za 
průměrné ve srovnání s ostatními lyžařskými školami. 
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• Dětská lyžařská škola 
Výuka je pro děti již od 3 let věku. Pro tuto výuku jsou speciálně vyškolení 
instruktoři pro práci s dětmi. Výuka probíhá zábavnou formou v uzavřeném hřišti 
s vlastním vlekem.  Prostředí školičky zdobí pohádkové figurky, slalomy, branky  
a kuželky. Dětský program probíhá denně od 9 – 12 hod. a 13 – 16 hod. Děti na závěr 
dostanou malou odměnu. Jednotlivé ceny za výuku jednoho dítěte jsou uvedeny níže 
v Tabulce 6.  
 
Tabulka 6: Ceny lyžařské školičky na jedno dítě v sezóně 2008/2009 
Počet dětí/ 
Počet hodin 
1 hodina 2 hodiny 4 hodiny 
1 dítě 200 Kč 350 Kč 650 Kč 
2 děti 150 Kč 250 Kč 500 Kč 
3 děti 120 Kč 220 Kč 420 Kč 
Zdroj: (26) 
 
• Skupinová výuka 
Skupinová výuka je určena pro všechny věkové kategorie. Skupinově se vyučuje 
jak lyže, tak snowboard. Ve skupině je 3 – 6 osob. Výuka probíhá denně od 10 – 12 
hod. a 14 – 16 hod. Za skupinovou výuku se platí 300 Kč na 2 hodiny a 580 Kč za  
4 hodiny na 1 osobu. V ceně není zahrnuto jízdné na vleku nebo lanovce.   
 
• Privátní výuka 
Privátní výuka je stejně jako skupinová výuka určena pro všechny věkové 
skupiny. Maximální počet ve skupině jsou 2 osoby. Je to velice efektivní způsob výuky, 
kde se rychle zdokonalují lyžařské dovednosti. Instruktor má individuální přístup ke 
klientům. Program probíhá denně od 9 – 12 hod. a 13 – 16 hod. Škola nabízí možnost 
výuky lyžování i snowboardingu. Ceny jsou uvedeny v Tabulce 7. V cenách není 
zahrnuto jízdné na vleku nebo lanovce.  
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Tabulka 7: Ceny privátní výuky na jednu osobu v sezóně 2008/2009 
Počet osob/ 
Počet hodin 
1 hodina 2 hodiny 4 hodiny 
1 osoba 400 Kč 700 Kč 1 300 Kč 
2 osoby 350 Kč 600 Kč 1 150 Kč 
Zdroj: (26)¨ 
 
• Ski univerzita – výuka carvingu 
Výuka je zaměřená pro středně zdatné a pokročilé lyžaře se zájmem o moderní 
metodiku lyžování. Probíhá denně od 10 – 12 a 14 – 16 hod. Ve skupině může být jedna 
až  tři osoby. Cena za 1 osobu je 500 Kč, 2 osoby 450 Kč, 3 osoby 350 Kč. Ceny jsou 
uvedeny za 2 hodiny, což je minimální doba výuky. V ceně není zahrnuto jízdné na 
vleku nebo lanovce.  
 
• Noční výuka 
Noční výuka probíhá individuálně a je určena pro všechny věkové kategorie. 
Vyučují se lyže i snowboard. Cena za 1 osobu za 1 hodinu je 400 Kč a za 2 hodiny 700 
Kč. V ceně není zahrnuto jízdné na vleku nebo lanovce. 
 
LŠ je příznivě nakloněna i speciálním požadavkům klientů na výuku. Ceny 
lyžařské školy zůstaly oproti roku loňskému poměrně stejné, ale v ceně není zahrnut 
skipas. Ceny vleků z loňského roku stouply několikanásobně, vzhledem k nové 
čtyřsedačkové lanovce. LŠ MARO si nemůže dovolit veliké zdražení svých služeb, tak 
se ceny vleků do výuky lyžařské školy letos nepromítnout. 
 
4.4.2.2. Získávání nových klientů a jejich motivace 
LŠ MARO se v současné době zaměřuje především na děti. Největší podíl mají 
děti od 3 do 12-ti let. Děti jsou motivovány k výuce pomocí pohádkových postaviček  
a následnou odměnou v podobě sladkostí. Sladkosti dětem přiváží jeden z instruktorů 
převlečený za vlka každou hodinu. Tento způsob motivace se pozitivně osvědčil  
a zároveň funguje na všechny věkové kategorie dětí.  
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4.4.2.3. Propagace 
Škola LŠ MARO používá ke své propagaci webové stránky 
www.sportmoninec.cz/winter/. Škola používá také možnost účinné propagace tzv. 
public relation. Od počátku vyšlo několik článků ve sportovních časopisech  
a regionálních novinách, které zvýšily povědomí o nově zřízené lyžařské škole. 
Lyžařské centrum Monínec jako celek zahrnuje do své propagace i lyžařskou školu, ale 
minimálně.  
Majitel propaguje svou lyžařskou školu personálně na středních školách 
v regionu. Škola se tak dostává více do podvědomí mládeže, a zároveň dává tak 
možnost mladým lidem stát se instruktorem. Tuto strategii využívá k získávání nových 
instruktorů jak je popsáno dále.  
 
4.4.3. Funkční strategie  
LŠ má originální strategii pro získávání nových zaměstnanců. Majitel osobně 
navštěvuje střední školy v regionu a prezentuje možnosti pracovat jako instruktor 
v lyžařské škole. Poskytuje zaškolení a získání certifikátu od ČSLŠ. Instruktoři si musí 
zaškolení hradit v plné výši. 
Instruktorům jsou poskytovány firemní uniformy, 50 % slevy na ubytování  
a stravu. Pro udržení zaměstnanců dlouhodobě, organizuje LŠ společné výlety  
a teambuildingové aktivity. Instruktoři jsou odměňováni hodinovou mzdou a smlouva je 
uzavírána na dobu určitou.   
 
4.4.4. SWOT analýza 
Jako nástroj pro souhrnné zhodnocení firmy jsem se rozhodla použít SWOT 
analýzu. Z pohledu zkoumané firmy, LŠ MARO je SWOT analýza uvedena  
dále. 
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Silné stránky (Strenghts) Slabé stránky (Weaknesses) 
• Výhodná poloha střediska, 
• rodinná LŠ, 
• personální strategie na dobré 
úrovni  
• nižší cena než u větších lyžařských 
škol, 
• nově osvětlená dráha. 
• Nízká kvalifikace zaměstnanců, 
• nedokonalá jazyková vybavenost 
instruktorů, 
• prostředí ve školce, 
• nedostatečná propagace, 
• kancelář – reprezentativní forma, 
• skibus. 
 
Příležitosti (Opportunities) Hrozby (Threaths) 
• rozvíjející centrum Monínec, 
• povinné lyžařské kurzy, 
• zlepšení propagace, 
• zahraniční klientela + zavedení 
výuky v cizím jazyce, 
• získání dotace z EU nebo kraje, 
• rozšíření nabídky služeb – běžecké 
lyžování, telemark, free – style, 
• usnadnění dopravy. 
• Konkurence na horách v ČR, 
• růst kvality lyžařských středisek, 
• klimatické změny a globální 
oteplování, 
• počasí. 
 
 
Silné  stránky  
Z hlediska Středních Čech je konkurence opravdu nízká. Existují tu ještě dvě 
lyžařské střediska, ale ty se nedají považovat za silnou konkurenci. LŠ MARO má 
k dispozici nejdelší svah, vyšší kapacity lanovek a kvalitnější vybavení pro úpravu 
sjezdovek.  
LŠ je založena v rodinném stylu, tudíž je zde osobní i individuální přístup 
k zákazníkům i zaměstnancům. Oproti velkým lyžařským střediskům to můžeme 
považovat za silnou stránku. 
Personální strategie je postavena na vysoké úrovni a vedena v přátelské 
atmosféře. Instruktoři jsou vyškoleni a certifikováni. Společnost v rámci udržování 
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dlouhodobých vztahů organizuje teambuildingové aktivity a různé společenské 
sportotvní akce. 
V rámci Čech je cena služeb LŠ MARO nižší, což láká více  rodin s dětmi.  
Nově osvětlená dráha dává možnost večernímu lyžování a také dalšímu 
večernímu vyučování. Ostatní lyžařské školy v regionu večerní lyžování neposkytují. 
 
Slabé stránky  
O slabých stránkách můžeme konstatovat, že to jsou vlastně nedostatky 
v podniku, které je potřeba v budoucnosti napravit.  
Za slabou stránkou podniku považuji nízkou úroveň poskytovaných služeb. Učí 
zde hodně instruktorů, kteří mají licenci jen pro základní lyžování. Instruktoři potřebují 
další kvalifikace na carving, fun carving, telemark, běžecké lyžování.  
LŠ MARO neposkytuje výuku v cizím jazyce. Tato možnost zde existuje pouze 
na požádání a v omezeném rozsahu. V současné době je trendem, že zahraniční turisti 
směřují za lyžováním do České republiky, proto poskytování výuky  v cizím jazyce by 
mělo patřit mezi budoucí priority.  
Prostředí ve školce je nedostatečně zabezpečené. Zábradlí není pokryto 
molitanem, a díky tomu jsou děti vystavené zvýšené možnosti nebezpečí úrazu.V areálu 
školičky nejsou žádné terénní nerovnosti, průjezdy ani skluzavky, které by školičku 
zatraktivnily. 
Jako velký nedostatek jsem shledala propagaci samotné lyžařské školy. Firma se 
zaměřila pouze na vybudování dobrého jména a šíření pozitivních zkušeností pomocí 
spokojených zákazníků. Jediný způsob, jak zákazník může LŠ MARO najít jsou jejich 
webové stránky. V případě, že klient nezná název oblasti Monínec, který tak nemůže 
zadat do vyhledavače, stránky jsou hůře dohledatelné, a tím škola ztrácí své potenciální 
zákazníky. Dále na webových stránkách chybí některé služby, které by usnadnily 
orientaci na webu (online rezervace výuky), poskytly více informací o aktuální stavu 
sjezdovky (webkamera, aktuální stav počasí), informace o ubytování a dopravě, 
cizojazyčná verze (minimálně angličtina), alternativní aktivity pro případ nepříznivého 
počasí (kultura, indoorové aktivity v okolí apod.). 
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Kancelář lyžařské školy je v současné době nereprezentativní pro veřejnost. 
Slouží pouze pro firemní účely. Je zařízena v prostorách půjčovny, kde není recepce pro 
lyžařskou školu.  
Veřejná doprava nebo SKI bus do areálu Monínec není zajištěna. Jediný způsob 
jak se sem klient může dopravit, je pouze vlastním autem. Nejbližší vlakové spojení je 
Heřmaničky, které jsou vzdáleny 10 km od areálu a autobusové spojení je  
v Sedlec – Prčice, které je vzdáleno 3 km. 
 
Příležitosti 
Většina příležitostí bude vycházet ze slabých stránek, které jsou uvedeny výše. 
Konkretní návrh na řešení slabých stránek bude uveden ve strategiích firmy. 
Díky nové lanové dráze v areálu Monínec přijíždí více nových zákazníků, což je 
příležitost pro LŠ MARO ve směru získání nových zákazníků bez nákladů na reklamu.  
Základní i střední školy mají stále povinné lyžařské kurzy. Některé školy si  
u pana Jirsy objednávají rezervaci školičky, ale stále jsou tu nevyužité možnosti. LŠ 
nemá vytvořenou žádnou speciální nabídku pro školy. 
Nižší cenou by se mohlo podařit LŠ přetáhnout některé zákazníky z podstatně 
dražších horských středisek a nabídnout jim srovnatelné podmínky. 
Při zvýšené pozornosti na propagaci by LŠ mohlo získat nové zákazníky, vyšší 
povědomí o lyžařské škole a tím i vyšší zisky. Propagací rozumíme public relation 
(pomocí slevové akce, promoakce, uspořádání soutěže pro zviditelnění, která zaujme 
média), reklama v rodinných a sportovních časopisech (např. kupony), renovování 
webových stránek.  
V blízkosti areálu, konkrétně v Benešově u Prahy, se nachází kemp zaměřený 
pouze na holanďany. V posledních letech české hory přitahují stále zahraničních turistů 
díky své ceně. LŠ MARO může nabídnout srovnatelné podmínky za nižší ceny. 
Problémem je, že nenabízí výuku v cizím jazyce a zahraniční klientela nemá povědomí 
o existenci této lyžařské školy. LŠ by se mohla chytit příležitosti a rozšířit své pole 
působnosti i na zahraniční klientelu. Docílit toho mohou pomocí cizojazyčné propagace 
(letáky, webové stránky) a především nabídka výuky přinejmenším v angličtině. 
Příležitostí je i blízký kemp, který je zaměřen pouze na letní aktivity. Spoluprací 
s kempem by LŠ mohla dosáhnout snadněji naplnění svého cíle přílákat zahraniční 
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klientelu. Benefinem pro kemp by byly finance z reklamy, jejich vlastní reklama 
v lyžařském areálu. 
LŠ si prozatím o žádnou dotaci nepožádala. Považuji to za nevyužitou možnost 
získání dalších financí pro rozvoj školičky a rozvoj nabízených programů pro veřejnost. 
Škola má dvě možnosti jak získat dotace. První je o něco složitější, a to žádat o podporu 
z Fondů Evropské Unie pro sportovní zařízení. Druhou možností je žádost z kraje. 
Středočeský kraj vypisuje každoročně dotace z Fondu sportu a volného času. LŠ by 
mohla této příležitosti využít. V případě, že si nebude vědět rady s žádostí o dotaci, 
existují společnosti, které se touto problematikou zabývají nebo je tu možnost navštívit 
veřejný kurz „Jak žádat o dotaci z evropských fondů“. 
LŠ prozatím nenabízí ve svých programech běžecké lyžování, telemark, free – 
style, což by mohlo být zajímavou možností k rozšíření nabídky služeb. Přínosem je  
i kvalitní běžecká dráha v blízkosti areálu, která by mohla být k výuce využívána. 
Poskytováním nadstandartních kurzů by mohla LŠ samozřejmě přílákat více zákazníků 
nebo udržet si stálé zákazníky nabídkou dalších lyžařských stylů.  
Jak jsem již zmínila výše, veřejná doprava do LŠ patří mezi slabé stránky. Není 
to problém jenom lyžařské školy, ale celého areálu. Možností je zavedení ski-busu nebo 
linkové dopravy. LŠ by mohlo jednat o spolupráci s krajem nebo autobusovými 
společnostmi (ČSAD Benešov a.s.), okolními ubytovnami a majitelem areálu Monínec. 
LŠ jako samostatná jednotka nemá šanci zajistit řádnou veřejnou dopravu. Snadné 
dopravní spojení by bylo přínosem pro všechny.  
 
Hrozby 
Každá společnost má určité problémy a trable během doby svého fungování.  
I malý problém může ohrozit chod ne-li existenci firmy. U LŠ MARO byly zjištěny níže 
uvedené hrozby, které působí nebo mohou působit firmě problémy, které jsou uvedené 
taktéž výše a následně popsány detailněji. 
Jakákoliv konkurence je vždy hrozbou pro firmu, ale zároveň přispívá  
k tvorbě nedokonalého trhu a zvyšování kvality služeb. Konkurence lyžařských škol je 
v současné době v České republice vysoká. Zákazník si může vybrat z desítek 
lyžařských škol o různé kvalitě, ceně i nabídce poskytovaných služeb. V regionu není až 
tak vysoká. Rozšíření o další lyžařskou školu není předpokládáno.  
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Rok od roku se jednotlivé lyžařské střediska vyvíjejí, rostou, nabízí nové služby, 
sledují aktuální trendy a snaží se své programy přízpůsobit požadavkům zákazníka. 
V případě, že by LŠ MARO v tomto směru zaostávala za ostatními, a takzvaně nešla  
„s dobou“, mohlo by to být to vést  k úbytku zákazníku nebo i k jejímu možnému 
zániku. Prognózy do budoucnosti, zima nebude tak krutá, sníh se začně objevat až 
v nadmořské výšce vyšší jak 700 m n. m. V současnosti je problematika klimatické 
změny velmi frekventovaným pojmem zejména v souvislosti s tzv. globálním 
oteplováním. 
Sněhové podmínky jsou silně ohroženy vlivem počasím. Například v loňském  
a předloňském roce se sezóna příliš nevydařila. Skiarél má sice kvalitní systém 
zasněžování, ale v těchto letech se nemohlo umělé zasněžování používat, protože 
teplota neklesla pod bod mrazu. Bohužel počasí nijak neovlivníme a je jen spekulace, 
jak dlouho ještě budou některé lyžařské střediska existovat na základě vlivu počásí. 
Může se stát, že za několik desítek let budou nižší hory v zimě bez sněhu. (3) 
 
4.4.5. Souhrnné zhodnocení 
Každá firma má samozřejmě své silné a slabé stránky. Za silné stránky podniku 
je považována výhodná poloha lyžařského střediska v oblasti Jižních Čech, protože je to 
jediné větší středisko v této oblasti. Dalšími silnými stránkami je personální strategie, 
nižší ceny a nově osvětlená lyžařská dráha. 
Mezi slabé stránky podniku se řadí nízká kvalifikace zaměstnanců z pohledu 
nabídky ostatních lyžařských stylů, nedokonalá jazyková vybavenost instruktorů, 
zastaralé vybavení ve školce, nedostatečná propagace, nedostatečná reprezantativnost 
kanceláře a dopravní spojení do areálu. Podstatná část příležitostí vychází ze slabých 
stránek. Hrozbou pro LŠ MARO je nejvíce počasí, klimatické podmínky a globální 
oteplování. LŠ má k dispozici vysoce kvalitní technologii, ale počasí prostě neovlivní. 
Nesmíme opomenout ani konkurenci jejich stálý růst a vývoj.  
Firemní strategií společnosti je udržet a rozvíjet lyžařskou školu v dané lokalitě. 
Do obchodní strategie spadá rozsah nabízených služeb a jejich ceny, získávání nových 
zákazníků a jejich motivace, personální strategie a v neposlední řadě propagace, která 
může být pro firmu podpůrným prostředkem k budoucímu rozvoji. LŠ MARO nabízí ve 
svém programu lyžařskou školičku, výuku lyžování, snowboardingu a carvingu. 
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Bohužel nezahrnuje výuku běžkování, telemarku, fun carvingu a free-stylu, které se 
stávají v posledních letech trendem. Ceny jsou nižší než v horských lyžařských 
střediscích, ale ve srovnání s regionem, je tato cena až o polovinu vyšší. Cena za jednu 
hodinu privátní výuky se pohybuje okolo 400 Kč. Strategie získávání nových zákazníků 
není prozatím rozvinutá. Škola čerpá z toho, že zákazníci jezdí do areálu Monínec  
a zároveň využívají možnosti lyžařské školy. LŠ MARO se v současné době zaměřuje 
především na děti. Největší podíl mají děti od 3 do 12-ti let. Děti motivuje k výuce 
pomocí pohádkových postaviček a následnou odměnou v podobě sladkostí. Funguje zde 
také tzv. neplacená reklama, kdy je LŠ doporučována spokojenými zákazníky dále. 
K účinnější propagaci používá LŠ ke své propagaci webové stránky 
www.sportmoninec.cz/winter/, které však postrádají několik zásadních nedostatků. 
Například zde chybí cizojazyčná verze, aktuální stav sjezdovek atd. Za originální 
strategii považuji strategii pro získávání nových zaměstnanců. Majitel osobně 
navštěvuje střední školy v regionu a prezentuje možnosti pracovat jako instruktor 
v lyžařské škole. Poskytuje zaškolení a získání certifikátu od ČSLŠ. Instruktoři si musí 
zaškolení hradit v plné výši. Velkým nedostatkem je omezený počet instruktorů, kteří 
mohou vyučovat v cizím jazyce, a to pouze po domluvě. Hodnotím firmu LŠ MARO 
jako rychle se rozvíjející malý podnik, s prosperitou a pozitivní budoucností, v případě, 
že udrží dosavadní své tempo a elán.  
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5. Návrhy opatření na posílení konkurenceschopnosti 
firmy  
LŠ MARO se řadí mezi nízko-položené lyžařské školy, tudíž dosáhnout úrovně 
vysokohorských středisek vyžaduje více úsilí, než kdyby LŠ byla položena ve vyšší 
poloze. Plusovým bodem je její poloha od Prahy.  
V případě, že budeme vycházet z  dosavadního pozitivního vývoje firmy (zisk, 
zákazníci), může firma posílit svou konkurenceschopnost na úroveň vysokohorských 
lyžařských škol celorepublikově. Předpokladem  pro dosažení této úrovně, je udržení 
stávající konkurenční pozice v regionu, kvality nabízených služeb a výše cen. Při 
rozvoji funkčních oblastí pro zabezpečení konkurenceschopnosti firmy (marketing, 
personální strategie) předpokládáme, že se LŠ dostane minimálně na úroveň 
vysokohorských středisek za tři roky. Pro zavedení opatření na posílení 
konkurenceschopnosti považujeme za optimální časový horizont tří let, protože firma 
může postupně aplikovat jednotlivé kroky, nebude finančně ohrožena vyšší finanční 
náročností v jednom roce, a zároveň může provádět kontrolu.  
Podnik také musí čelit svým slabším stránkám a hrozbám okolí, z tohoto 
pohledu by měla strategie expanze tyto slabé stránky a hrozby minimalizovat. Hrozbou 
je především vývoj konkurence, která neustále sleduje své konkurenty v oboru, a snaží 
se vyhovět aktuálním trendům. Proti tomu může LŠ MARO bojovat pouze tím, že si 
udrží svou vedoucí pozici v regionu a dosažením úrovně vysokohorských škol, se stane 
konkurenceschopná a dokáže tak nabídnout zákazníkům stejné kvalitní služby se 
zachováním svých silných stránek (nízká cena, individuální přístup, nízký počet ve 
skupině), což může být atraktivní pro mnohé klienty. 
 
5.1. Vymezení strategických cílů  
LŠ je jednoznačně v dobré situaci, tudíž pro ni strategie útlumu nepřipadá  
v úvahu. Současná strategie podniku odpovídá nejspíše strategii stability, podnik 
provádí své činnosti dobře a je úspěšný. Ze strategické analýzy však vyplynula řada 
silných stránek podniku a po dlouhé době stability a rovnoměrného zlepšování pozice je 
připraven na svůj další rozvoj.  
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Z hlediska analýzy okolí byla nalezena řada příležitostí, které ve spojení se 
silnými stránkami podporují jeho další rozvoj (expanzi). Východiskem pro samotný 
návrh bude využití silných stránek (individuální přístup k zákazníkovi, malé skupiny při 
výuce a nízké ceny) společně s expanzí marketingu a personální strategie firmy na 
posílení konkurenceschopnosti.  
Hlavním cílem návrhu konkurenčního opatření na posílení 
konkurenceschopnosti je dosáhnout úrovně služeb ve vysokohorských lyžařských 
školách během časového horizontu tří let. Úroveň konkurence byla analyzována 
v Porterově modelu, je uvedena v Příloze 3, 5 a 6.  Formulace opatření proběhne ve 
dvou etapách: formulace a implementace. 
Navržené opatření bude sloužit pro zvýšení kvality poskytovaných služeb  
a používané technologie z hlediska úrovně konkurenčních horských lyžařských škol. 
Zavedením navržených opatření může LŠ získat více zákazníků, což se samozřejmě 
projeví na rentabilitě. Níže uvedené opatření jsem konzultovala s majitelem, a ten je jim 
příznivě nakloněn. Opatření nebudou realizovány ihned po dokončení této práce, avšak 
poslouží k plánovaným budoucím změnám, které mohou vést k vyšší prosperitě 
podniku. 
  
5.2. Definice oblasti podnikání 
Východiskem dalších strategických východisek je rozbor a formulace oblasti 
podnikání podniku, tj. základních částí strategie – výrobky, trhy, funkce. (1) 
 
a) SLUŽBY 
Firma bude nabízet zákazníkům široký sortiment služeb, přičemž tyto služby 
budou diferenciovány od konkurence stávající nízkou cenou, individuálním přístupem  
a nízkým počtem lidí ve skupině. Výuka bude zkvalitněna profesionálním přístupem  
a dalšími certifikacemi instruktorů. Současná nabídka služeb je nedostačují, protože se 
nevyrovná konkurenci, která tak přitahuje více zákazníků. LŠ má výbornou pozici 
poblíž Prahy, tudíž je u Pražanů velmi oblíbená. 
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b) TRHY 
LŠ je zaměřena především regionálně a plánuje se v budoucnu zaměřit na 
mezinárodní trh. Současné služby jsou poskytovány především dětem a pouze českým 
občanům. Firma chce rozšířit segment svých zákazníků na ostatní skupiny a zároveň na 
zahraniční klientelu. Z toho důvodu firma hledá diferencované služby, které může svým 
zákazníkům poskytnout.  
 
c) FUNKCE 
Podnik bude jednotlivé činnosti (zajištění certifikace, marketingová propagace 
atd.) vykonávat sám. V případě, že jejich možnosti nebudou dostačující, použijí 
outsourcing. 
 
5.3. Definování konkurenční podstaty strategie 
LŠ MARO nemá formulovanou strategii, firma se snaží v reakci na konkurenci 
rozvíjet různé výhody. Proto se zabýváme pouze stávajícím chováním firmy, které se 
podle mého názoru nejvíce blíží kombinaci konkurenčních alternativ strategií rozvoje 
podniku diferenciaci a zaměření se na odlišnost. Nabízí výuku maximálně pro 3 osoby, 
což jiné lyžařské školy nenabízí. Ostatní LŠ upřednostňují kvantitu. Stejně tak můžeme 
zařadit funkční strategii firmy jako variantu differentiation focus. Pomocí níže 
uvedených strategických dílčích návrhů pomůžu dosáhnout posílení této kombinace 
strategií v podniku. 
 
Nejjednodušší technikou, která se využívá ke zjištění konkurenčních výhod je 
SWOT analýza. Silné stránky budou představovat konkurenční výhody LŠ MARO. 
SWOT analýza byla rozebrána v Kapitole 4.4.4 
Konkurenční výhody podniku mohou být například vysoká kvalita výrobků, 
nízké ceny, dobré jméno značky, široký sortiment výrobků či služeb.  
 
V současné době je konkurenční výhodou nízká cena oproti horským lyžařských 
školám a oproti regionálním školám poskytují širší nabídku služeb, kvalitnější vybavení 
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při výuce, osvětlenou sjezdovku a vysoce technologicky vybavený areál pro úpravu 
svahu. Horské LŠ poskytují výuku pro velký počet dětí. LŠ MARO se zaměřuje spíše 
na individuální výuku, proto je maximální počet dětí tři ve skupině. Upřednostňuje tak 
kvalitu před kvantitou. 
Další konkurenční výhodou je personální strategie při náboru nových 
zaměstnanců. Firma se snaží své instruktory udržovat dlouhodobě, a nesetkala se 
prozatím s tím, aby zaměstnanci přecházeli ke konkurenci. Je to díky přátelské 
atmosféře a přátelskému přístupu, které v LŠ MARO panuje. 
V případě akceptace navržených strategií získá LŠ MARO další konkurenční 
výhody a bude se moci lépe srovnávat s vysokohorskými LŠ. Jedná se především  
o poskytování cizojazyčné výuky, podstatně více informací na webových stránkách, 
taktéž jejich cizojazyčná verze a širší nabídka služeb. V případě, že LŠ MARO návrhy 
aplikuje v nejbližších letech, předpokládám, že jejich postavení na trhu vzroste. 
 
5.4. Rozvoj funkčních oblastí pro zabezpečení 
konkurenceschopnosti firmy 
5.4.1. Návrh rozvoje personální strategie LŠ 
Instruktoři jsou dostatečně vyškolení pro základní výuku lyžování  
a snowboardingu. LŠ se setkává s nedostatkem certifikovaných instruktorů pro 
telemark, free-style, fun-carving a běžky. Poskytuje instruktorům možnost zajištění  
a zorganizování školení a získání certifikátu od ČSLŠ. Navrhuji zaškolit některé 
instruktory pro výuku výše uvedených stylů. Výsledkem bude přilákání nových 
zákazníků, rozšíření své nabídky služeb a vyrovnání se konkurenci.  
Pro udržení stálých zaměstnanců by mohla LŠ poskytovat kromě 
teambuildingových programů například ubytování, popřípadě příspěvky na rozšíření 
certifikace. Příspěvky by mohly fungovat na základě věrnostního programu. Čím déle je 
zaměstnanec ve firmě, tím větší sleva by se na něho vztahovala. Sleva by mohla začínat 
například od 10 % a každý rok se navyšovat. Tyto slevy by byly možné použít na různé 
certifikace pro výuku. Bylo by to přínosem jak pro zaměstnance, tak pro 
zaměstnavatele. 
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Certifikace pro instruktory 
 Hlavním cílem návrhu certifikace instruktorů je rozšířit nabídku poskytovaných 
služeb nejméně na úroveň vysokohorských lyžařských škol, které poskytují výuku 
trendových lyžařských stylů,o které je v současné době vysoký zájem ze strany 
zákazníků. 
V České republice existují pouze dvě instituce, které nabízí vzdělávání v oblasti 
lyžování a to APUL a ČSLŠ. LŠ je členem ČSLŠ, což může být výhodou pro 
vyjednávací pozici v ohledu cen za kurzy. Instruktoři si v současnosti musí hradit 
poplatek za kurz samostatně. LŠ uvažuje o příspěvku, ale zatím není definitivně 
rozhodnuta, tudíž s tímto příspěvkem nepočítáme. LŠ by ráda proškolila své instruktory 
pro výuku Telemarku, fun-carvingu, běžkování a free-stylu. Návrh obsahuje i kurz pro 
výuku dětí, který je v současné době v LŠ nejvíce požadovaný. 
 
Jazyková vybavenost LŠ 
 Cílem návrhu na zvýšení jazykové vybavenosti LŠ je možnost poskytovat své 
služby také pro zahraniční klientelu, která do České republiky přijíždí za lyžováním 
stále častěji. Především se chce LŠ vyrovnat konkurenci, která již výuku v cizím jazyce 
zavedla dříve. Dílčím cílem tedy bude zvýšit počet zahraničních zákazníků, aby se 
návrh stal smysluplným. K tomu dopomůže níže uvedený návrh ohledně inovace 
webových stránek, ve kterém je zahrnuto vytvoření cizojazyčné verze webu. 
 
5.4.2. Návrh rozvoje marketingové strategie LŠ 
Marketingová strategie je v tomto případě úzce spojena s personální strategií. 
Jelikož nové služby nemohou být poskytovány bez řádně vyškoleného personálu. 
Zavedením nových služeb (telemark1, běžecké lyžování, fun-carving, free-style) se 
stane LŠ značně atraktivnější, kvalitnější, služby budou obecně na vyšší úrovni. Tomu 
může odpovídat také postupné zvýšení ceny.  
                                                 
1 Telemark – tradiční způsob lyžování, který pochází z Norska, z oblasti Telemarku. V Norsku je tento 
styl považovaný za jeden z „nejhezčích“ a je vyučován v téměř každé lyžařské škole. 
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Pro navržení marketingové strategie budu aplikovat marketingový mix. Jedná se  
o řadu nástrojů, které nazýváme 4P, tedy product, price, place, promotion (výrobek, 
cena, distribuce, komunikace).  
 
Product 
Produkt je v tomto případě pouze služba. Podnik již v současné době poskytuje 
obdobné služby jako konkurence. Pokud chce však v konkurenčním boji uspět a zajistit 
si tak růst, musí portfolio služeb rozšířit. Pro dosažení růstu podniku navrhuji přidat 
výuku telemarku, běžeckého lyžování, fun-carvingu, free-style lyžování. 
 
Price 
Ceny za služby poskytované v LŠ jsou stanoveny na základě nákladů firmy. 
Škola má vlastní cenovou strategii. V případě zavedení nových služeb, by cena 
pravděpodobně vzrostla. Ve firmě však nevyužívají již osvědčených, pro mnoho 
zákazníků atraktivních metod v podobě slev pro stálé klienty, proto jim zavedení této 
služby doporučuji. Po konzultaci může být uvažována sleva 10 % z celkové ceny pro 
stálé zákazníky. Sleva by byla nabídnuta klientům, kteří se zúčastní výuky minimálně 
třikrát. Pokud by byl tento návrh zákazníky pozitivně přijat, bylo by vhodné uvažovat  
o dalších slevách. 
Dále doporučuji poskytování slev v podobě umístění letáků do novin nebo 
časopisů. Po konzultaci s majitelem jsme se shodli, že by LŠ mohla nabízet 50 % slevu 
na první hodinu výuky. Bylo by nutné ji propočítat dle aktuální vytíženosti kapacit. 
Negativním aspektem je i cena pro rodiny s dětmi. LŠ nemá ve své nabídce 
rodinnou slevu. Byl by to dobrý krok, uvažovat o návrhu na zavedení rodinné slevy, už 
jen proto, že význam jména firmy znamená Monínecká rodina. Výše rodinné slevy by 
se mohla pohybovat okolo 10 % z celkové ceny.  
 
Promotion  
Propagace a reklama je v dané oblasti podnikání velmi důležitá. Nabízet 
sebelepší služby a zavádět opatření k růstu podniku by byla zbytečná, pokud se o nich 
zákazníci nedozví. Tato část návrhu strategie patří mezi nejrozsáhlejší, ale podle mého 
názoru velmi efektivní. Návrh se zaměřuje především na webovou prezentaci, protože je 
65  
v současné době nejúčinnějším prostředkem pro šíření informací. Přepracování povede 
ke zvýšení kvality webových stránek, čímž upoutají pozornost více potencionálních 
zákazníků a dosáhnou vyšší viditelnosti na internetu. Pro zatraktivnění, snadnější 
vyhledání školy a zvýšení kvality webových stránek navrhuji následující změny: 
- zadat klíčová slova do popisu stránek ve vyhledávačích, 
- přepracovat design, 
- zobrazit mapu lokace a popsat způsob dopravy do areálu, 
- zavést on-line rezervaci pro výuku jednotlivých stylů, 
- uvádět aktuální informace o počasí, 
- vytvořit cizojazyčnou verzi, 
- poskytovat informace o aktivitách za nepříznivého počasí 
- instalace web kamery na svah, 
- aplikovat počítadlo pro měření návštěvnosti. 
 
5.5. Zhodnocení předpokladů pro realizaci návrhů  
a případných ekonomických požadavků 
Nejprve bylo podstatné nalézt optimální strategii pro podnik. Na základě 
výsledků výše uvedené analýzy okolí a vnitřního prostředí podniku, SWOT analýzy  
a s přihlédnutím k možnostem strategického rozvoje podniku byly vypracovány další 
cíle podniku a konkrétní strategie, jejichž důslednou realizací bude cílů dosaženo. 
Podstatná byla konzultace s majitelem LŠ. 
Současná odborná literatura z oblasti strategického řízení doporučuje, aby 
předložené návrhy strategie rozvoje firmy byly posouzeny z hlediska následujících 
kritérií:  
• vhodnosti 
• přijatelnosti 
• uskutečnitelnosti 
 
Musíme se zabývat zda vybraná strategie je vůbec vhodná pro společnost. To 
znamená, zda navazuje na předchozí strategie, bere v úvahu všechny relevantní faktory, 
navazuje na vizi podniku a maximálně využívá silných stránek a příležitostí podniku. 
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Dále zkoumáme přijatelnost strategie z pohledu zákazníků, majitele, zaměstnanců, ale  
i obchodních partnerů. Posledním krokem je zjištění, zda je strategie uskutečnitelná  
a v reálu proveditelná. Musí zde existovat možnost zajištění výrobních faktorů 
potřebných pro realizaci strategie (např. kapitál, technologie, energie, materiál, pracovní 
síly s požadovanou kvalifikací, know-how, informace a licence). Podmínkou je, aby 
strategie byla v souladu s podnikovou kulturou (alespoň do té míry, že předpokládané 
pozitivní efekty strategie jsou reálné). (1) 
 
5.5.1. Vhodnost návrhu strategie expanze 
Na základě výsledku zpracovaných analýz je vhodná pro podnik strategie 
expanze. Vhodnost strategie především znamená, že uvažovaný návrh strategie splňuje 
následující požadavky (1) 
• Hodnocená strategie je konzistentní s vizí společnosti, resp. s nadřazenými  
a navazujícími funkčními strategiemi. 
• Návrh logicky vyplývá z uskutečněné strategické analýzy, je formulován tak, že 
k dosažení vytýčených cílů bude maximálně využito silných stránek  
a příležitostí a budou eliminovány případné slabé stránky podniku a hrozby. 
• Při strategické analýze byly identifikovány všechny z hlediska návrhu strategie 
relevantní faktory, byly identifikovány také faktory, které se sice v současnosti 
neprojevují tolik zřetelně, ale mohou pozici podniku silně ovlivnit v budoucnu. 
• Návrh využívá klíčové schopnosti, jimiž podnik disponuje. 
• Návrh nejde za hranice možného, respektuje ekonomické zákonitosti a je  
v souladu s existujícím ekonomickým a politickým prostředím. 
 
Z pohledu výše uvedených požadavků vyplývá, že navrhovaná strategie expanze 
je pro podnik přijatelná.  
 
Z pohledu vize podniku je tato strategie vítána. Podpoří rozvoj kvalitní 
spolupráce s klientem vedoucí k oboustranné spokojenosti. Návrh vyplývá 
z uskutečněné strategické analýzy a vychází jak ze silných stránek a příležitostí. 
Reaguje na slabší stránky a hrozby, které mohou být zavedením strategie eliminovány. 
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Návrh využívá klíčové schopnosti  podniku, nepřekračuje hranici možného a všechna 
data vychází také z finanční analýzy. 
 
5.5.2. Přijatelnost návrhu strategie expanze 
Přijatelnost strategie znamená především skutečnost, že uvažovaná strategie 
v případě přijetí uspokojí všechny rozhodující zainteresované stakeholders: (1) 
 
• Zákazníky, 
• vlastníky, 
• management a ostatní zaměstnance. 
 
Z hlediska výše uvedených požadavků můžeme navrhovanou strategii považovat 
za přijatelnou. 
 
Navrhovaná strategie je ze strany zákazníků vítána. Zákazníkovi to přinese další 
přidanou hodnotu a poskytování služeb, které zákazník opravdu ocení. Z hlediska 
vlastníků je uvažovaná strategie přínosná. Především očekávaným vzrůstem počtu 
klientely, zvýšení konkurenceschopnosti a udržení stálých zaměstnanců, tzn. do dalších 
sezón. Vlastníci jsou zároveň i zakladatelé. Mají zájem mimo podnikatelských cílů, také 
uspokojovat požadavky zákazníků podle aktuálních trendů. Navrhovaný rozvoj by měl 
zvýšit image firmy a samotné povědomí o její existenci nejen v České republice, ale 
především v zahraničí. Hlavním přínosem bude přilákání zahraničních zákazníků. 
Návrh je přijatelný pro management (majitel) i ostatní zaměstnance, jelikož všem 
z něho vyplynou výhody. Instruktoři mají zájem se stále vzdělávat, a tím může firma 
nabízet vysoce kvalifikované zaměstnance. Majitel navrhovanou strategii přijal 
pozitivně. Náklady, které z ní plynou, budou investovány s vysokou pravděpodobností 
návratnosti těchto vynaložených prostředků. 
 
5.5.3.  Uskutečnitelnost návrhu strategie expanze 
Uskutečnitelnost strategie je především míněna ve smyslu zajištění výrobních 
faktorů potřebných pro realizaci strategie: kapitálu, energie, technologií, pracovní síly 
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s požadovanou kvalifikací, licence, surovin a materiálů. Druhým faktorem je hledisko 
stabilního vývoje podniku, který se bude strategií řídit. Stabilitu chápeme jako eliminaci 
působení náhodných rušivých vlivů při průběhu realizace strategie. Možné opatření jsou 
například. využívání rezerv výrobních zdrojů nebo pojištěním proti možným rizikům).   
 
Z hlediska těchto požadavků můžeme navrhovanou strategii považovat za 
uskutečnitelnou. 
 
Z finanční stránky podniku je navržená strategie přijatelná. Vyházím z finanční 
analýzy a konzultace s majitelem. Podnik je již několik let stabilní. Z hlediska 
organizační kultury je strategie v jejím souladu. Pro aplikování strategie musí být firma 
ve fázi stability, kde se právě nachází, což je pro ni příznivé. Pro zvýšení jistoty 
úspěchu aplikace můžeme doporučit pojištění proti nepředpokládaným rizikům nebo 
zajištění rezerv výrobních zdrojů (jiný zdroj vody pro zasněžování). 
 
5.6. Implementace navržených opatření 
Pro podnik je ideální kombinace differentiation focus a cost focus, aby dosáhl 
během časového horizontu tří let úrovně horských lyžařských škol.  
Z možných návrhů řešení jsme se spolu s majitelem zaměřili pouze na dosažení 
této kombinace strategií, a to pomocí vytvoření nových webových stránek, rozšíření 
certifikace svých instruktorů, tím i rozšíření své nabídky o nové lyžařské styly,  
a poskytování těchto služeb v cizím jazyce. Implementace je úzce spjatá se samostatnou 
realizací. Realizace je to nejdůležitější, na co se musí firma zaměřit. Navrhované řešení 
bude posuzováno podle metody SMART, kdy návrh musí být specificky vymezený, 
měřitelný, musí odpovídat potřebám svého příjemce, realistický a časově vymezený. 
Jednou z možností, jak vnést systém a přehlednost do implementačního procesu, je 
použití Ganttova diagramu. Pokud tento proces pojmeme jako projekt, jsme schopni jej 
rozdělit na jednotlivé části až do úrovně akčního plánu. Firma uvažuje začít 
s implementací návrhu nových strategií pro svůj rozvoj před začátkem příští sezóny 
2009/2010. 
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5.6.1. Akční plán činností  
LŠ MARO v prvním roce provede inovaci webových stránek podle níže 
uvedených návrhů v prvním roce. Začne kvalitní propagace včetně nabídky cizojazyčné 
verze, čímž firma osloví potencionální zahraniční zákazníky. Na to v druhém roce 
naváže vzděláváním svých instruktorů pro cizojazyčnou výuku, ve které bude 
pokračovat minimálně další rok, a po vyhodnocení výsledků a zájmu zákazníků se 
rozhodne, jestli pokračovat ve vzdělávání instruktorů nadále. Získávání nových 
certifikací bude zaváděno postupně. Jelikož firma postrádá v nabídce výuku tří 
lyžařských stylů, je vhodné každý rok získat novou certifikaci. Čímž firma docílí, že 
každý rok rozšíří svou nabídku a bude moci zákazníkům nabídnou vždy něco nového. 
Za výše uvedených předpokladů, by se firma během tří let mohla vyrovnat 
vysokohorským lyžařským školám. Implementace v horizontu tří let je uvedena 
v Tabulce 8. 
Pro zobrazení celého průběhu implementačního procesu použiji Ganttův 
diagram (viz. Tabulka 8), jehož podstata je ukázat průběh implementace jednotlivých 
dílčích opatření pro dosažení dané strategie. Jestliže jsou dána SMART kritéria, pak 
firma v průběhu celého procesu implementace bude schopna průběžně vyhodnocovat  
a korigovat případné odchylky. 
 
Tabulka 8: Ganttův diagram pro LŠ MARO 
Dílčí opatření Trvání 1. rok 2. rok 3. rok 
Absolvování anglického kurzu 2 roky  & & 
Nové certifikace pro instruktory 3 rok & & & 
Zlepšení webových stránek 1 rok &   
 Zdroj: (25) 
5.6.2. Finanční aspekty realizovaných opatření 
WWW stránky 
Na základě výše zmíněných modernizací jsem vytvořila poptávku, a zaslala ji 
několika web-masterům. Jednalo se především o  studenty IT, kteří nepožadují tak 
vysokou odměnu, jako programátorské firmy. Na základě obdržených nabídek 
doporučuji vybrat tu nejlevnější, protože kvalita všech tří studentů je srovnatelná. 
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Kalkulace přetvoření webových stránek 
Webhosting (ročně)    1 000 Kč 
Doména        400 Kč       
Nový design     4 000 Kč 
Vytvoření on-line rezervace     500 Kč 
Cizojazyčná verze   3 000 Kč 
Webová kamera + instalace na svah    400 Kč 
Přidání ostatních aplikací na web 2 000 Kč 
Celkem              11 300 Kč 
 
 Společnost bude nové  webové stránky financovat z vlastních zdrojů. 
 
Kompletní implementaci nových webových stránek provede web-master, který 
bude za práci i za budoucí chod stránek zodpovědný. Implementace bude probíhat 
nahráním nových stránek na server, přeprogramováním a aplikováním nového designu. 
Alternativní variantou je přemístění webových stránek na rychlejší server, ale o tom LŠ 
už neuvažuje. 
  
Certifikace pro instruktory 
Společně s majitelem jsme se dohodli vybrat nejlevnější variantu. Ceny 
jednotlivých kurzů jsou následující: 
 
Seminář – dětská výuka (APUL) 
Zahrnuje jeden a půl denní kurz   700, - Kč 
V ceně není zahrnuto stravování a doprava. Kurzy se odehrávají v Peci pod Sněžkou. 
V ceně je zahrnuto ubytování, kurzovné a teoretické materiály.  
 
Freestylový seminář (APUL) 
2 dny 1 390 Kč 
Kurz zahrnuje praktickou část, odborné přednášky a semináře. V ceně je zahrnuto 
kurzovné a 2 dny ubytování. Student musí mít vlastní lyžařské vybavení. 
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Telemarkový kurz (APUL) 
5 dnů      3 400 Kč 
Účastník musí být minimálně držitel licence instruktor lyžování C. V ceně je zahrnuto 
ubytování a kurzovné 
 
Instruktor carvingu (ČSLŠ) 
7 dní      3 990 Kč 
Jedná se o týdenní kurz zaměřen na moderní trendy současného lyžování – hlavně na 
metodiku carvingu používaných v alpských zemí 
 
Kurz na běžkové lyžování žádná z organizací neposkytuje, ale po domluvě je 
tato výuka možná v rámci jednoho dne za 1 000 Kč od jiné soukromé organizace.  
V sezóně 2008/2009 zaměstnávala LŠ 20 instruktorů. Všichni z nich jsou 
kvalifikováni pro výuku základního lyžařského stylu a snowboardingu. Po dohodě 
s majitelem jsme se shodli, že minimálně polovina instruktorů by měla být proškolena 
v jiných stylech. Rozdělili jsme instruktory následovně:  
- Telemark  – 2 instruktoři (6 800 Kč) 
- Free-style  – 2 instruktoři (2 780 Kč) 
- Běžky       – 2 instruktoři (2 000 Kč) 
- Fun-carving - 2 instruktoři (7 980 Kč) 
 
Výsledná kalkulace vychází na 19 560 Kč. V případě, že by se škola rozhodla 
vyškolit jen jednoho instruktora pro každý styl, cena by byla poloviční.  
 Společnost nebude školení instruktorů financovat z vlastních zdrojů, maximálně 
jim poskytne příspěvek, jehož hodnota je dosud neznáma. Z hlediska kapacity vleku  
a počtu instruktorů je strategie realizovatelná. LŠ počítá v případě nárůstu zákazníků 
zvýšit počet instruktorů. 
 
Jazyková vybavenost 
Byla vytvořena poptávka na víkendový jazykový kurz v délce jednoho měsíce. 
Angličtina bude specifikována na sportovní zaměření. Na základě obdržených nabídek 
jazykových kurzů jsem vytvořila následnou kalkulaci od školy AKCENT IH Prague, 
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která vyšla pro LŠ nejpříznivěji. Škola má pobočku v Benešově u Prahy, což podstatně 
zjednodušuje dostupnost dojíždět z LŠ. Jazyková škola poskytuje požadované služby za 
níže uvedené ceny (viz. Tabulka 9) 
 
Tabulka 9: Ceny jazykového kurzu na zakázku 
Výuka Cena v Kč / minutu 
Skupinová 1.100-1.300 Kč / 90 minut 
Individuální 1.000-1.100 Kč / 90 minut 
Zdroj: (11)  
Podmínkou absolvování jazykového kurzu je, že všichni instruktoři musí mít 
minimální komunikační úroveň v obecné angličtině. Škola poskytuje otestování 
jazykových znalostí a webových stránkách zdarma. Všichni instruktoři jsou studenti či 
vystudovaní vysokoškoláci. Anglický jazyk měli povinný ve škole, minimální znalost 
v obecné angličtině mají, takže podmínku s přehledem splňují. Do začátku by mohli být 
vyškoleni pouze tři instruktoři a v následných měsících nebo letech tento počet 
zvyšovat. V případě tří instruktorů by 6 hodinová výuka, 4x do měsíce vyšla maximálně 
na 15 600 Kč. LŠ chce investovat peníze do proškolení instruktorů, ale tento návrh bude 
realizován pravděpodobně v průběhu následujících dvou let.  
Realizace návrhu strategie bude probíhat obdobně jako u získávání nových 
certifikátů, jenom s tím rozdílem, že LŠ plánuje zaplatit větší příspěvek na absolvování 
jazykového kurzu. Zdroje na příspěvek bude firma čerpat z vlastních zdrojů. Tím by 
mohli být instruktoři silně motivováni. Další motivací je opět zvýšená hodinová mzda. 
Odpovědnost opět mají samotní instruktoři. Na konci kurzu budou skládat závěrečnou 
zkoušku, kterou musí složit úspěšně. 
 
5.6.3. Kontrola implementace 
Kontrola úspěšnosti implementace nových webových stránek bude lehce 
proveditelná. Pomocí statistického počítadla a statistik denních nebo měsíčních přístupů 
na web. Lze zde vypozorovat i přístupy ze zahraničí, což nám pomůže vysledovat, zda 
je zvýšený zájem o LŠ zahraničních zákazníků. 
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Kontrola, zda rozšíření jazykové vybavenosti instruktorů byla úspěšná, 
provedeme statistikou zahraničních zákazníků za sezónu. 
Kontrola úspěšnosti získání nových certifikací nelze provést okamžitě po 
zavedení strategie. Výsledky se projeví po několika měsících a propagaci poskytování 
nových služeb výuky. 
 
5.6.4. Specifikace očekávaných přínosů a kritických míst 
V této části nastíním především klady, ale i záporné stránky navržených 
strategií. Výhody a nevýhody jsou zobrazeny v  Tabulce 10. 
 
Tabulka 10: Klady a zápory navrhovaných strategií 
 
Absolvování anglického kurzu 
+ přilákání zahraniční klientely 
+ image LŠ 
- finanční nákladnost 
- neochota instruktorů 
Získání kvalifikace Telemark, fun-carving, běžky a free-style 
+ rozšíření nabídky poskytovaných služeb 
+ nová klientela 
+ konkurenceschopnost 
- finanční náročnost 
- nové certifikace 
- nedostatečně kvalifikovaní instruktoři 
Propagace – Zlepšení webových stránek 
+ snadné vyhledání školy na internetu 
+ poskytnutí aktuálních informací  
+ vyšší počet zákazníků 
- finanční náročnost 
- časová náročnost 
 
Zdroj: Zpracováno autorem 
 
5.6.5. Předpokládaná situace LŠ po zavedení návrhu  
Po implementaci navržené strategie a výše uvedených dílčích opatření se podnik 
za období tří let dostane nebo alespoň přiblíží  úrovni konkurence, tj. lyžařským školám 
ve vysokohorských střediscích. Během této doby ve své nabídce služeb obsáhne výuku 
lyžařských stylů Telemark, Free-style a běžky, a zároveň tato výuka bude možná 
v cizím jazyce, což přiláká více zahraniční klientely. Pomocí logických kroků, které 
vedly k přepracování webové prezentace podniku, se podnik z marketingového pohledu 
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bude rovnat konkurenci, a získá tak další zákazníky. Podnik dosáhne svého cíle, který je 
měřitelný marketingovým výzkumem (spokojenost zákazníků, kvalita služeb, cena 
atd.), počtem přístupů na webové stránky a novou analýzou konkurenčního prostředí 
(Porter). V době za tři roky, se LŠ MARO bude snažit udržet konkurenční strategie 
Differentiation Focus (maximální počet osob ve skupině je tři) a Cost Focus, kdy se 
bude snažit udržet svou cenovou hladinu (firma nebude cenu navyšovat účelně), ale 
bude nabízet podstatně širší nabídku služeb, srovnatelnou s horskými lyžařskými 
školami.  
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Závěr 
 
Diplomová práce byla zaměřena na zhodnocení podnikové situace LŠ MARO, 
následné navržení možností konkurenční opatření rozvoje firmy a posílení 
konkurenceschopnosti. LŠ MARO nemá v současnosti formulovanou žádnou strategii, 
proto se snaží v reakci na konkurenci rozvíjet různé výhody. Stávající chování firmy se 
podle mého názoru nejvíce blíží kombinaci konkurenčních alternativ strategií rozvoje 
podniku diferenciaci a zaměření se na odlišnost díky své nízké ceně a počtu osob ve 
skupině, které jsou kladně přijímány zákazníky. Byly provedeny analýzy (finanční 
analýza, analýza oborového a obecného okolí, SLEPT a SWOT analýza) s přihlédnutím 
k možnostem strategického rozvoje podniku, na základě kterých byla navržena 
konkurenční strategie expanze.  
Navrhla jsem další možné alternativy strategií pro posílení 
konkurenceschopnosti podniku a jeho rozvoje. První se týká získáním nové certifikace 
instruktorů pro výuku fun-carvingu, telemarku, běžeckého lyžování a free-stylu. 
Přínosem navržené strategie je zvýšení rozšíření nabídky služeb a tím pádem přilákání 
více zákazníků. Záporem je finanční náročnost a možná neochota instruktorů absolvovat 
další kurzy a věnovat jim svůj volný čas a finance. Další dva návrhy strategie rozvoje 
řadíme do marketingových strategií se zaměřením na získání klientů ze zahraničí. Ve 
strategiích se uvažuje o zavedení výuky v cizím jazyce a cizojazyčné verze webových 
stránek. Zápornou stránkou je taktéž finanční i časová náročnost. Při zavádění 
cizojazyčné výuky může být další překážkou záporný postoj instruktorů (nováčků), 
protože by se firma mohla setkat s nedostatkem instruktorů, kteří by vedli výuku 
v cizím jazyce. V návrhu webových stránek je zahrnuto kompletní přepracování 
webových stránek z hlediska kvalitnější informovanosti zákazníka, nadstandardních 
služeb (online rezervace, web kamera), snadnosti jejich vyhledání a samotného designu, 
který zaujme potencionálního zákazníka hned na první pohled. Předpokládaným 
přínosem těchto strategií je především zvýšení počtu zákazníků, dosáhnutí vyššího 
image firmy, získání lepší pozice v rámci konkurenceschopnosti a především 
zmíněného rozvoje firmy. Navrhnuté strategie jsem posuzovala z hlediska vhodnosti, 
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přijatelnosti a uskutečnitelnosti. Můžeme konstatovat, že všechny tři výše uvedené 
kritéria návrhy splňují.  
Pro realizaci navržených opatření pro rozvoj podniku jsem nejprve konkrétně 
definovala cíl jednotlivých opatření, sestavila akční plán pro první rok, zhodnotila 
finanční aspekty, zjistila přínosy a kritická místa opatření, navrhla způsob kontroly 
implementace a popsala předpoklady realizace opatření v jednotlivých funkčních 
oblastech.  
Při předpokladu, že LŠ MARO udrží své současné tempo růstu, vedoucí 
konkurenční pozici v regionu a zavedení výše uvedených opatření k posílení 
konkurenceschopnosti, můžeme uvažovat, že se LŠ v časovém horizontu tří let dostane 
minimálně na úroveň vysokohorských středisek. Může se jim vyrovnat v poskytování 
služeb, může mít nižší ceny, ale nikdy se nevyrovná výhodnější poloze vysokohorských 
středisek. Tudíž o to víc se musí snažit být na úrovni své konkurence v jiných oblastech.  
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 Příloha 1: Ski Relax Monínec  
 
 Příloha 2: Plánek sjezdových tratí  
 
 Příloha 3: Charakteristika areálu působnosti LŠ 
 
Lyžařská  
škola 
Středisko /  
Ski areál Místo působení Oblast 
Nadmořská 
výška  
(m. n. m.) 
Počet  
lanovek/vleků 
Délka 
tratí 
(km) 
Přepravní 
kapacita 
(os./hod.)
Obtížnost 
tratí 
Běžecké 
tratě Snowpark
Umělé  
osvětlení 
Lipno Lipno - Kramolín Lipno Šumava 708 - 900 3 / 5 7,5 11 400 M, ČE, Č 9 9 9 
Yetti 
Sachrovka, 
Modrá Hvězda-
Bahýnka, 
 Horní Domky 
Rokytnice  
n. Jizerou Krkonoše 630 - 1312 2 /12 8,923 10 420 M, ČE, Č 9 9 9 
Sport 
profi Sport profi s. r. o.  Deštné v O. h. 
Orlické 
hory 610 - 850  1 /10 6, 5  6 800 M, ČE, Č 9 9 9 
Zadov Zadov Zadov - Churáňov Šumava 890 - 1120  2 / 4 4, 5  4 500 M, ČE 9 9 9 
MARO Ski relax Monínec Sedlec - Prčice Česká Sibiř 600 - 724 1 / 3 1,4 4 400 M, ČE 9 9 9 
Aron Skiport Velká Úpa Krkonoše 710 - 1060  1 / 2 2,899 3 700 M, ČE 9 9 9 
Potok  Skiport Velká Úpa Krkonoše 710 - 1060  1 / 2 2,899 3 700 M, ČE 9 9 9 
Lenka Kněžický Vrch Vrchlabí Krkonoše 550 - 700 1 / 2 7,8 3 400 M, ČE 9 9 9 
Classic Ski areál Studenov 
Rokytnice  
n. Jizerou Krkonoše 550 - 933 0 / 11 5,610 5 775 M, ČE,  9 8 9 
Šafář Runcán Svoboda n. Úpou Krkonoše 700 0 / 3 0,840 1 800 M 9 8 9 
Chotouň Chotouň u Prahy Chotouň  Jílové u Prahy 350 - 400 0 / 3 0,420 1 100 M, ČE 8 8 9 
Příbram Padák Příbram Příbram Brdy 580  0 / 1 0,320 600 M, ČE 8 8 9 
Zdroj: www.holidayinfo.cz 
 
Vysvětlivky k tabulce: 
M – modrá, ČE – červená, Č – černá 
 Příloha 4: Dotazník pro lyžařské školy 
  
 
 
DOTAZNÍK LYŽAŘSKÉ ŠKOLY 
Lyžařská škola  
• Jméno lyžařské školy  
• Středisko působení   
• Rok založení LŠ   
• Členem APUL   
• Členem ČSLŠ   
• Počet instruktorů v r. 2007/2008   
• Počet instruktorů v r. 2008/2009   
   
Nabízené služby   
• Lyžování   
• Lyžařská školička    
• Snowboarding   
• Carving   
• Běžky   
• Telemark     
• Carving   
• Free-style   
• ostatní specifické výuky, jaké?   
   
Prostředí ve školičce   
• Figurky, slalomy   
• Teréní nerovnosti   
• Branky, kuželky   
• Průjezdy, skluzavky   
• Extra   
   
Nadstardarní služby   
• On-line rezervace (sleva?)   
• Půjčovna a servis  
• Ski balíčky  
• Ski bus  
• Hlídání dětí  
• Večerní výuka   
• Výuka v angličtině   
• Výuka v němčině   
• Ostatní jazyky   
• Webové stránky  
• Přihlášení do školy přes internet  
 Příloha 5: Nabízené programy LŠ 
 
 
Lyžařská škola Lyžařská  školička Lyžování Snowboarding Carving Běžky Telemark Free-style 
Lipno 9 9 9 9 9 ** 9 
Yetti 9 9 9 9 9 8 9 
Sport profi 9 9 9 9 8 8 8 
Zadov 9 9 9 9 9 8 8 
MARO 9 9 9 9 8 8 8 
Aron 9 9 9 9 9 ** 8 
Potok  9 9 9 9 9 9 9 
Lenka 9 9 9 9 8 8 8 
Classic 9 9 9 9 9 9 8 
Šafář 9 9 9 9 9 9 8 
Chotouň 9 9 9 8 8 8 8 
Příbram 9 9 9 8 8 8 8 
 
Zdroj: Zpracováno autorem 
 Příloha 6: Nadstandardní služby LŠ 
 
Zdroj: Zpracováno autorem 
 
Vysvětlivky k tabulce: 
*   přihláška přes e-mail, ne on-line přihláška 
**  výuka na vyžádání  
en – angličtina, de – němčina, nl – nizozemština, pl – polština, ru – ruština, da – dánština 
 
 
Lyžařská škola Online  rezervace 
Sleva online 
rezervace (%)
Půjčovna a 
servis 
SKI 
balíčky 
SKI 
BUS 
Hlídání 
dětí 
Večerní  
výuka Výuka v cizím jazyce 
Lipno * 8 9 9 9 9 ** en, de, nl 
Yetti 9 10 9 9 9 9 9 en, de, nl, pl, fr 
Sport profi 8 8 9 9 8 8 8 en, de, pl 
Zadov 9 8 9 9 8 9 ** en, de 
MARO * 8 9 8 8 8 9 ** 
Aron 9 5 9 9 9 8 ** en, de, nl 
Potok  9 4 9 9 9 9 9 en, de, nl, pl, ru 
Lenka 9 10 9 9 9 8 8 en, de, pl 
Classic 9 5 8 9 9 8 ** en, de, nl, pl 
Šafář 9 5 9 9 9 9 9 en, de, pl 
Chotouň * 8 8 8 8 8 ** ** 
Příbram 8 8 8 8 8 8 8 ** 
